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الشتخصص 5 دار 


المقدمة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال 
مقدمة 


الحمد لله تحدم والصلاة والسلام على من لا نبي بعده؛ محمد وعلى آله وصحيه؛ وبعد: 


تسعى المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني لتأهيل الكوادر الوطنية المدربة القادرة على شغل 
الوظائف التقنية والفنية والمهنية المتوفرة ب سوق العملء ويأتي هذا الاهتمام نتيجة للتوجهات السديدة من 
لدن قادة هذا الوطن التي تصب 2# مجملها نحو إيجاد وطن متكامل يعتمد ذاتياً على موارده وعلى قوة 
شبابه المسلح بالعلم والإيمان من أجل الاستمرار قدماً ب دفع عجلة التقدم التنموي: لتصل بعون اللّه تعالى 
لياف الذوق: التقدمة اهيا . 

وقد خطت الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج خطوة إيجابية تتفق مع التجارب الدولية المتقدمة 
بناء البرامج التدريبية» وفق أساليب علمية حديثة تحاكي متطلبات سوق العمل بكافة تخصصاته 
لتلبي متطلباته » وقد تمثلت هذه الخطوة # مشروع إعداد المعايير المهنية الوطنية الذي يمثل الركيزة 
الأساسية ‏ بناء البرامج التدريبية» إذ تعتمد المعايير 4 بنائها على تشكيل لجان تخصصية تمثل سوق 
العمل والمؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني بحيث تتوافق الرؤية العلمية مع الواقع العملي الذي تفرضه 
متطلبات سوق العمل؛ لتخرج هذه اللجان # النهاية بنظرة متكاملة لبرنامج تدريبي أكثر التصاقاً بسوق 
العمل؛ وأكثر واقعية # تحقيق متطلباته الأساسية. 

وتتناول هذه الحقيبة التدريبية ' مبادئ إدارة الأعمال ' لمتدربي تخصص”" التقنية الإدارية' للكليات 
التقنية والمعاهد العليا التقنية للبنات موضوعات حيوية تتناول كيفية اكتساب المهارات اللازمة لبذا 
القطصتضن. 

والإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج وهي تضع بين يديك هذه الحقيبة التدريبية تأمل من الله عز 
وجل أن تسهم بشكل مباشر # تأصيل المهارات الضرورية اللازمة» بأسلوب مبسط يخلو من التعقيد؛ 
وبالاستعانة بالتطبيقات والأشكال التي تدعم عملية اكتساب هذه المهارات. 

واللّه نسأل أن يوفق القائمين على إعدادها والمستفيدين منها لما يحبه ويرضاه: إنه سميع مجيب 
الدعاء. 


الإدارة العامة لتصميم وتطوير المناهج 


مبادئ إدارة الأعمال 


الإدارة وماهيتها 
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الوحدة الأولى : الإدارة وماهيتها 
الجدارة : معرفة الإدارة ووظيفتها . 


الأهداف : 
.١‏ معرفة مفهوم الإدارة وتعريفاتها . 
". معرفة هل الإدارة علم آم فن أم مهنة. 
؟. معرفة نظريات الإدارة . 


مستوى الأداء المطلوب : 25١‏ . 


الوقت المتوقع للتدريب على الجدارة : ثلاث ساعات. 


الوسائل المساعدة على تحفيق الجدارة : 
.١‏ استخدام الوسائل التعليمية ( جهاز العرض ‏ الشفافيات ). 
". طرح الآسئلة. 
". حلقات نقاش . 


8 الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب . 


متطلبات الجدارة : لا يوجد . 
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سس 
مقدمة : 

تعتبر الإدارة اليوم من الأهمية بعكان نظراً لتغلفلها 4 جميع أوجه النشاط الإنساني سواء 
كان ذلك 4 المؤسسات والشركات أو القطاعات الحكومية. 

والإدارة تعمل على تحديد الأهداف والأولويات ليتم تحقيق تلك الأهداف عن طريق استثمار 
الامتكانيات المادنة والنشورة : 


تعريف الإدارة : 

تعرف موسوعة العلوم الاجتماعية الإدارة ( بآنها العملية التي يممكن بواسطتها تنفيذ غرض 
معين والإشراف عليه).يرى جون مي أن الإدارة هي فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد حتى 
يمكن تحقيق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة 


أهمية دراسة الإدارة : 
تعتبر الإدارة من الأمور الحيوية والجوهرية 2 عصرنا التخاغيو تغلرا لأنها تسهم بشكل 
معا كن نك منييل الأعمال وتركية ‏ لأننياة حلى الأفيزافت.: 


برزت أهمية الإدارة بشكل واضح بعد الحرب العالمية الثانية حيث كان هناك توسع كبير 
جذا ف إنكناع اللحباتة همة]وخب هله نكمية ونوطة 3 تطوين غلم الإذازة من خلال مشاممات عد 
كبيوين العلبباء نه هذا الجال: 


أهداف الإدارة 

5 الاتتشهرام الكمكل للخوارك التكترية واكادية وان الخام و العلوسات بحرت قوذي إلى زيادة الانتاجز' 
الحودة وياقل فتكافه زيهنه 

ات الفنية القرارات :و الكفاءات البشرية القن تعمل على عدي التعطلط سن الخل تنفيق اميذاف اللشروعات 
غلك كادف انراقييا 

*- الارتقاء بمستويات المعيشة للأفراد العاملين + المشروع بشكل خاص و تحقيق الرفاهية للمجتمع 
بشكل عام. 
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تطور نظريات الفكر الإداري 


تطورت النظريات الإدارية بناء على معطيات كل مرحلة زمنيه وهذا ما نتج عنه وجود أكثر من 
تفاع ومذاكل متعددة ف الإداره اهبيع ف الإجانة عن الكنيومن الأشكلة اتحاضية بالآدارة مكل 
ماهو الطريقة الفعالة لإدارة المنظمة.. أحشر هذه المداخل شهرة »المدخل 
التقليدي(الكلاسيكي)؛ مدخل العلاقات الإنسانية»المدخل السلوكي.تعتمد هذه النماذج على 
مجموعة أفكار تتعامل مع الفرد العامل 2# المنظمة و مع الأهداف الرئيسة لباءو نوع المشاكل التي 
واجهتها او التي ستواجهها و الحلول الممكنة لبا. و لازال تأثير هذه النماذج يطال تفكير المدير تجاه 
الحالات و المواقف المختلفة التي يواجهها المدير و المشرف او تواجهها المنظمة. 
المدخل التقليدي 
تعد من أقدم و جهات النظر التقليدية و أكثرها شيوعا ذ الأوساط الإدارية.ضمت مجموعة من 
النظريات المتقاربة ب مفاهيمها والتي أثرت على مفهوم الإدارة .و تتمحور وجهات النظر التقليدية 
للادارة حول دور المدير 4 البيكل التنظيمي و تركز على تحقيق أداء جيد و ثابت و مستمر.ومن 
قاين تك وناك هيخا الك كل #التطرة الميرو ةن طيةوتظرية الآداوة العلمية: 
أكثر هذه المداخل شهرة »المدخل التقليدي(الكلاسيكي)؛ مدخل العلاقات الإنسانية» المدخل 
السلوكي.تعتمد هذه النماذج على مجموعة أفكار تتعامل مع الفرد العامل # المنظمة و مع الأهداف 
الرئيسة لباءو نوع المشاكل التي واجهتها أو التي ستواجهها و الحلول الممكنة لبا. 
آهم إسهامات المدخل التقليدي الإداري : 
3 البيزو قراط الإداوية. 
". ترتبط البيروقراطية الإدارية باسم العالم الألماني ماكس قيبر الذي طور مفهومها بهدف 
توفير الحد الأعلى من الكفاية وتستند هذه النظرية على قواعد محددة و هيكل تنظيمي 
متدرج و تقسيم و واضح للأعمال و مجموعة من الإجراءات 
؟. خصائص الإطار الإداري للبيروقراطية: 
غ. القواعد.ضوابط محددة لسلوك الموظفين خلال أدائهم للأعمال. 
4- يكون الولاء للمكتب والوظيفة وليس للشخص الذي يقف على قمة الجهاز الإداري 
1- تصبح الوظيفة مستقبلا حرفيا 
باه امتكعييو انو ديفة لييتا حك اسن 
/- يخضع شغل الوظيفة للتنافس الحر المبني على الكفاءة 
51 
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4- يبنى أسلوب الضبط و الإشراف والرقابة على العلاقة البرمية التي تفرض وجوب 
سكل انكر قا نعلنا تالبك فيان ا 
-٠‏ يقسم العمل وفق قاعدة التخصص بحيث يكون لكل موظف ومشرف سلطته 
العامة و الذ ويم ف [ذام انال لوده 
اا قورع االتطوزب ةذ نكف الأذاري يتكل قازن دا هلم تعادر مكل انور 

- استبعاد الأثر الإنساني. أن الاعتماد و الركون إلى القواعد يوصل إلى إبعاد الأثر 

الإننياتي 

-١‏ هيكل الصلاحية.ان النظام الإداري الذي يستند إلى قواعد العمل و إبعاد الأثر 

الإنساني و تقسيم العمل و التدرج يرتبط أيضا بهيكل الصلاحيات الذي يصور من يتمتع 


بحق اتخاذ القرارات و إصداره. 


كلو انول من لفان ] اناد الف ركه عرق )رقاب انما نع عات العو يلوك ارد 

فكلنيق القواعد بو انما ف يودي إن كاتعلي اللسظية ررس كانتا إلا أن اعصيال انفان 

الحدود جه الحظية وضيت الرساكن على القايات يورق زلن: 

- الجمود 4# القواعد.الالتزام بالقواعد و التعليمات على أنها مسلمات هي احد مسببات 

تذمر الموظفين ذلك أن نظام البيروقراطية يقيد حرية العاملين 2 العمل و الإبداع ويخفض من 

الفروع اللحدوية ميا يقرتى هليه ارشاع معدل الدوران الوظين : 

ب وطاق شئلية عاذ القوا ره وقظا لباك انسور رشيف التقيم رفكو اوجن السريد 
وقكزاؤ الناشتنة الس سعدهى المدرعة ف تحاذ الفراق والتوع دف ريض التبلطات 
والعمل الجماعىي كأحد متطلبات النجاح. 

“كقايين الوساكل (الطلز ةو" لجرا ءانه )هلي القايات(الأهداف): 


؟- الإدارة العلمية 
من ابرز رواد هذه المدرسة 
أ- المهندس الأمريكي فريدريك تايلور ١517 -١148057‏ رائد الإدارة العلمية وقد كان هدفه 
رفع الكفاءة الصناعية من خلال رفع الإنتاجية و خفض تككلفة الوحدة المنتجة. اصدر تايلور 
كتابا بعنوان (مبادئ الإدارة العلمية)ضمنه آراءه ومعتقدات بشأن أساليب و فنون الإدارة. 
أهم إسهامات تايلور 2# العملية الإدارية ما يلي: 


كت 
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+" التحريد الذقيق كل عتصر ب عمل الأفراد زيمن :ذلك دزاشة:ظرق السنل على اسان 
علمي لكل وظيفة عن طريق تحليل خطوات العمل واستبعاد غير الضروري منها وتحديد 
اكات السووور لكر العمل نوا لوقف تاتعيد لباردر امه اريك وا نري 
- استخدام الطرق العلمية 4 اختبار العمال وتدريبهم ووضعهم + المكان المناسب حتى 
يود ككل عامل عملة تاعلى كدر :نكن من الكماءة: 
© اانبتغداء النحواقق الكاذية تحف العاملى لانهاز الأغقال والقضاء عن الإسراف ور 
الإنتائحية »وان الحاو اماد هو قوق العوامل لتسفين الإشننات ودضفة للعمل وآن هناك :علاكة 
مكنوية ين عامل الخوف سالجود اع داه العمل ودافع الريحية فإ "ارقيط العمل بالجراء 
"المزيد من العمل يعني المزيد من الربحية" كان ذلك دافعا للانسان للمزيد من البذل والعطاء. 
- الفصل بين وظيفة التخطيط و التنفيد 


ب- هنري فايول عالم إدارة فرنسي -١841(‏ 1970 ابتدع مفهوم العملية الإدارية 
كووتطلق نوراق ملزيطة الار ارد دوستو ورا نناقة اننقو اه السدردة الفابلورية عور ان فايوق 
تجاوز مستوى الورشة إلى مستوى المنظمة ومن ثم تحول موضوع اهتمامه عن اهتمام 
تايلور 4 ترشيد العلاقة بين العامل والماكينة واكتشاف القانون الأمثل إلى علاقات 
امون القطين:: 


تتخلص دراسات فايول وتلامذته 2 إيجاد المبادئ العامة لتطوير العمل الإداري 
فيخاطبون بذلك المدير والرئيس والقائد والمشرف وليس العامل # خط التجميع تقوم 
دراساتهم على افتراض إن هناك مبادئ إدارية عالمية يمكن تطبيقها ب جميع المنظمات 
أيا كان ثقافتها. 


نت أهم مبادئ الإدارة لبنري فايول 

- مبدأ تقسيم العمل : ويقصد به مبدأ التخصص والذي يؤدي إلى الكفاءة العالية ب 
الها 

- السلطة : أي منظمة تحتاج إلى سلطة لتنفيذ العمل المطلوب وتتكون السلطة من 
التعلظة لوف و لماك الستخصنة . 
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وحدة القيادة : يجب أن يكون للمنظمة مدير إدارى واحد. 


النظام : يجب الأفراد داخل المنظمة احترام الأنظمة والقوانين والقواعد الت 
ه#: يجب مرا حدترام و بن و 


تحكم العمل . 


العمل العام ست سس ل | لمدعة الفا + 


وحدة التوجيه : طبقا لبذا المبدأ فإن كل مجموعة من الأنشطة لبا نفس البدف يجب 
أن تكون لبا خطة واحدة ورئيس واحد . 

مكافأة الأفراد وتعويضهم : يجب أن تكون مكافأة الأفراد عادلة وقادرة على تحقيق 
أقصى رضا ممكن لكل من العاملين وأصحاب العمل . 

مركزية السلطة : يجب أن يكون تركيز السلطة # المستوىات العليا من التنظيم 
كلما أمكن ذلك . 

تدرج السلطة : نعني بتدرج السلطة تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل . 

الترتيب : يقصد بمبدأً الترتيب أن يكون لكل شخص مكان محدد ومرتب ترتيباً 
جيدا. 

مبدأ المساواة : يجب أن يكون هناك مساواة بين العاملين من قبل المدير . 

استقرار العمالة : المحافظة على العاملين من خلال عدم تسربهم إلى منظمات أخرى . 

المبسادأة : ويقصد بها التفكير بالخطة وتنفيذها وتشجيع الأفراد على تقديم 
الاقتراحات التي تطور العمل . 

مبدأ التعاون : لا بد للرئيس والمرؤوسين من التعاون والعمل على مبداً روح الفريق 
الواحد . 


ثانيا: المدخل السلوكي : أعتمد المدخل التقليدي على الجوانب المادية كا حافز لزيادة الإنتاجية 


ولكن مع مرور الوفت حدثت تغيرات اجتماعية وحضارية جوهرية خلال فترة العشرينات و 
الثلانينات.تميزت هده الفترة بظهور الإنتاج الحبير وارتفاع مستويات المعيشة وتحسنت ظروف 
العوتل ررقن اكول شد | الحدوو سات نا ذف لاف سي أو تكسا ورين اك اسان ان اف و مين 
كسني يناف | سوه لطن هيده الشمراك اجرف الجدراء واسافي | اق قو امسيدرا 
يوجهون و يقودون العاملين من خلال سلوك عقلاني. 
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ظهرت دراسات توضح اثر العوامل غير المادية و أثرها الكبير 4 رفع مستوى الأداء و زيادة 
الإنتاج. من أبرز هذه الدراسات 
.١‏ تجارب هاوثرون :جرت الدراسة #4 مصانع الباوثرن(113781011) 4 مدينة شيكاغو 
الأمريحية. رحزت على مدى تأئثير العوامل الظرفية الطبيعية مثل 
الضوء» الحرارة»الضوضاء على ظروف العمل المادية على الإنتاج.لوحظ تطور الإنتاجية بعد 
مراعاة شدة و زخم العوامل المشار إليها آنفاء و مع تطور دراساتهم لوحظ آيضا إن إنتاجية 
الجماعة استمرت بالزيادة رغم عدم ملاحظة تأثير ثابت او مستمر لتلك العوامل(الإنارة مثلا) 
إن التغيير 4 درجة الإنارة لم يؤثر على مستويات الإنتاجية بالشكل الذي حدث أول الآمر.و 
قد استنتج من ذلك بان هناك عوامل نفسية و شخصية لعبة دورها بين آفراد الجماعة 4 
التأثير على مستويات الإنتاجية. 4 ضوء هذه النتائج اكتشف التون مايو(1/133/0 1:1]00) 
أن هناك حالة تسري بين أفراد الجماعات الصغيرة لا يمكن أن تعزى لحالة النور و الحرارة 
بقدر ما تعزى إلى العلاقات الإنسانية(النفسية و الاجتماعية) الجارية بينهم و إن الزيادة 2 
الإنتاج تعود إلى شعورهم بان هناك من يهتم بهم و مازالت نتائج هذه الدراسة تحظى بالاهتمام 
على رغم مرور أكثر من ثمانون عاما عليها. 
؟. نظرية (< ) نظرية ( /[) تأثر دوجلاس ماكجريجور بدراسات الباثرون 4 كتابه بعنوان 
(الجانب الإنساني للمنشأة ) حيث يرى أن هناك نمطين من السلوك : - 
د المدير الذي يتبع نظرية ( 5 ) يرى أن المرؤوسين لا يحبون العمل ولا يتحملون المسئولية 
وليس لديهم الطموح الكاك نتيجة لذلك يرى أنهم يجب استخدام التهديد والعقاب 
والوعيد لتنفيذ الأعمال لأنهم يميلون إلى الانقياد وليس القيادة . 
ه المدير الذي يتبع نظرية ( ا ) على العكس من نظرية 5 فإن المدير يرى مرؤوسيه يحبون 
العمل وعلى استعداد لتحمل المسئولية ولديهم حس عال للرقابة الذاتية ولديهم قدرة عالية 
على الابتكار والإبداع . 
ثالثا: المدخل الكمي : يركز هذا المدخل على الأساليب الكمية كا النماذج الرياضية و الإحصائية 
تساعد الإدارة + حل المشاكل الإدارية و اتخاذ القرارات المناسبة. ويمكن تقسيمه إلى ثلاث 
تفسيمات رئيسية: 


التخصص 5 دار الوحدة الأولى 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال الإدارة وماهيتها 
.١‏ بحوث العمليات : والغفرض منه تنمية عدد من النماذج الرياضية. مثال نفترض أن شركة 
صناعية تربح ٠١‏ ريال 4# الوحدة الواحدة من المنتج ( 81 و هشريو ويالا من الوا 2) 
وبالتالي يظهر نموذج الريح بهده الشركة على النحو التالي 
1-22 ح- لو 
وتسمي هذه الدالة دالة الربحية والتي ترتبط بعدد الوحدات المباعة من ( 21 ) ؛ ( 2< ) 
وبافتراض أنها باعت ألف وحدة من ( 1< ) وألفي وحدة من ( 2 ) 
(200)2000+(1-10)1000 


". إدارة العمليات : 
تحتوي إدارة العمليات على العديد من الأنشطة والعمليات التي تتعلق بتحويل المدخلات إلى 
مخرجات ‏ شكل سلع أو خدمات ويتم استخدام العديد من الأساليب الرياضية مثل البرمجة 
الخطية ونماذج شبكات الأعمال وكل هذه الأساليب يممكن تطبيقها على الإدارة 4 مجالات 
الإنتاج والعمليات. 


التخصص 6 دار الوحدة الأولى 


إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال الإدارة وماهيتها 
الأسئلة 


شرف الاداية و ادكو عن سة درك 5 

اهل الأد اوهل اعفن اح مودةة 

اذك خمساً من مبادي الإدارة لبتري غايول واشرخ أثنين منها:؟ 

كل “كار ين تطرنة 3ع )و يه 

ابجع اساي سبد ورد اسايق الكاري الزن حابي الرقة ين تكفا كن ستو 
الأعناءة عدن ادن ذرها ني 


مبادئ إدارة الاعمال 
القتخطيط 














التخصص 5 دار الوحدة الثانية 


إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التخطيط 
الوحدة الثانية : التخطيط 


الجدارة : تحديد ومعرفة أسس التخطيط وأهميته . 


الأهداف : 
.١‏ تحديد خطوات التخطيط . 
؟. معرفة استخدام أدوات التخطيط . 
؟. معرفة علاقة التخطيط بالإدارة . 
5. معرفة علاقة التخطيط بالإدارة . 
©. معرفة خطوات التخطيط . 
أ. معرفة مستوىات التخطيط . 


مستوى الأداء المطلوب : .901١‏ 
الوقت المتوقع للتدرب على ا لجدارة : ست ساعات. 


الوسائل المستخدمة : 

) استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض  الشفافيات‎ .١ 
. ؟. أسئلة تطرح على الطلاب من الأساتذة‎ 

> اخلفاك نفاسن:. 

*. الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب 


متطلبات الجدارة : الإدارة وماهيتهاء 


التخصص دار الوحدة الثانية 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التخطيط 
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مقدمة : 

يعتبر التخطيط أهم الوظائف الإدارية بالمقارنة مع بقيه الوظائف الأخرى كالتنظيم 
والتوجيه والرقابة . والتخطيط يسبق أي عمل تنفيذي آخر ؛ فمن خلال التخطيط نستطيع أن ننفذد 
نقية الوظافف الأذاريه الأخرى. 

لذا تعد عملية التخطيط من أهم وظائف المدير ب أي منظمة من خلال التخطيط يتم تحديد 
أهداف المنظمة ورسالتها عن طريق إعداد وتنفيذ ومتابعة وتقييم مجموعة من الخطط والبرامج 
لتحقيق نتائج معينة باستخدام إمكانيات وموارد محددة ‏ ظل ظروف بيئة قائمة . 
والتخطيط عمل فكري حيث يعتمد اللخطط على خبراته ومهارتة 4 دراسة الوضع الراهن للمنشأة 
تفجازلةأمعوفة الحتروف الحبطة الها : 

باتكك نك هن لكلو فخا ريكية :أو واكلة لور السعا دق والسلوماه تكاس سيت اه 
وضع الخطة التي تتناسب مع الأنشطة المراد تحقيقها #ذ التخطيط يقوم دائماً لإعداد خطط وبرامج 
مستقبلية للمنظمة للوصول إلى الأهداف التي حددتها المنظمة. 

وسوف نتناول 4 هذا الفصل مفهوم التخطيط وأهميته . » زيادة فعالية التخطيط » أنواع 

الاكطيعل :و شارك ف كسحا هل مواسل إعتزاد | امخطليسط: 
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120000002000000 
أولاً : مفهوم التخطيط . 
تتعدد الآراء 4 تعريف التخطيط كعملية إدارية . ويمكن توضيح مفهوم التخطيط عن طريق 
استعراض العديد من التعاريف التي تتناول مفهوم التخطيط فيما يلي : 

> عملية وضع القرارات بشأن المستقبل ( داروين 1955 ). 

> هنري فايول . يعرف التخطيط بأنه عملية التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع 
الاستعداد لبذا المستقبل . 

> نشاط ذهني منظم حول القرارات والأنشطة ذات العلاقات بالفرد أو الجماعة أو وحدة 
العمل أو المنظمة ذات العلاقة بالمستقبل . 

> الأسلوب العلمي لإدارة المجتمع وتوجيه الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة على النحو 
الذي يساعد 4 تحقيق الأهداف الاقتصادية 4 أقصر وقت ممكن ؛ بأقل جهد . 

> يعرف الأساتذة هايمان وسكوت عملية التخطيط بأنها وظيفة الذكاء 3 الإدارة حيث 
تشتمل هذه الوظيفة على جميع المعلومات التي تحدد الأهداف والسياسية وتقرر 
الاستراتيجية التي يجب أن تتبعها المنظمة . 

> التخطيط هو نشاط يستهدف تحديد الوضع الحالي للمنظمة وتحديد الوضع المستقبلي 
المستهدف وكيفية تحقيق ذلك من خلال تحديد الغايات والأهداف النهائية للمنظمة 
وصياغة السياسات وتحديد الوسائل المؤدية إلى تحقيق تلك الغايات وتحديد وتوزيع 
الأدوار والموارد اللازمة لإنجاح الخطة ؛ مع تحديد الوقت الزمني اللازم لكل من الغايات 
والأهداف والأعمال والوسائل . 

يتضح من خلال التعاريف السابقة لوظيفة التخطيط نستنتج ما يلي : 

أ. أن التخطيط نشاط يتكون من عدة مراحل وخطوات . 

ب. أن التخطيط نشاط مستقبلي يتم دراسته 2 الوقت الحاضر . 

ج. التخطيط هو تحديد لأوجه الاستفادة من جميع الموارد المتاحة بالشكل الأمثل 2# المنظمة سواء 

كانت مادية أو بشرية أو مواد خام . 

د. عمل فكري رشيد لمختلف الأنشطة الإدارية . 

ه. نشاط متصل بحيث لا تنتهي خطة إلا ويتبعها خطة أخري . 

و. يتم عن طريق التخطيط تحديد الغايات والأهداف . 

ز. تحديد السياسات والخطط والبرامج . 
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ثانياً : أهمية التخطيط وفوائده . 

لقد سبق أن ذكرنا أن التخطيط هو أحد العناصر الآساسية 4# العملية الإدارية وتنبع 
أهمية التخطيط ثش الوقت الحاضر من أن المديرين يعملون # اقتصاد ديناميكي متغير فالتغير 
ونه الحياة المفاضعر :رهد الي يخوت بط كل الحراحب” الزدار + الاتمباد 
الضفاعة + الفمليم + العلموالتعيرهن يحون جاتنا أوامكدرها. ٠‏ وكوك فنذه الكتفيرات على 
النيكة التحيطة النظية ححصها كذ يكو طوهه] نكن شل تلععاله المتظفة والكخرى صمي تحدياث 
انسينة اتدوكة ف نكن قي الافسود ]نه رمقلاك سواه شري رفن هو ةن وتكند نما ينا : 
كالتكتلات الاقتصادية أو تحالف الشركات الكبيرة وتنامي عمليات الشركات المتعددة 
الجنسية . فهذه جميعها تؤثر على إنتاج المنظمات . 

وقد أثبتت العديد من الدراسات والبحوث التي شملت العديد من الصناعات أهمية 
التخطيط ش نجاح وربحية المشروعات واتضح أن المديرين الذين يهتمون بوظيفة التخطيط يقودون 
منظماتهم إلى النجاح وتحقيق الربحية وفقا للدراسة التي أجريت على مائتين وثمانون مديراً ب 
الولايات المتحدة الأمريكية ؛ والتي قام بها مستيجليتز ( 561681112 ) حول الأهمية النسبية 
للإظاكق يض المتذقا ع اتعانة"» الاحسكيا غات السطيهنة 2 المعدزيهل ب اترفانة ع اناب اكفونية 
60 من عينة المدعوين أن التخطيط هو أكثر الوظائف أهمية . 
ومن هنا يتضح أن التخطيط الجيد يقوم بدور هام 4 نجاح المشروع وتحقيقه لأهدافه المطلوية . 
ومشكان تم ذكشتر يكن لذؤانا راان الا وك ا 
.١‏ يوضح التخطيط الأهداف التي تسعي المنظمة إلى تحقيقها بالصورة التي يمكن جميع أفراد 
المنشأة من معرفة هذه الأهداف وبالتالي توحيد هذه الجهود الجماعية # المنظمة لتحقيق أهداف 
المنظمة . 
5 مو اجهة الشسنتراظ الفلا ركه »يسنا هن اللاخطسيط الحنن عن التسوف تهون كاده 
المستقبلية المتوقع حدوثها وبالتالي الاستعداد لمواجهة هذه الأحداث والعمل على تلافيها قبل 
وقوعها . 
جمواعكية الإناضية كبن عط التمتطيهل: الفجليه !| شق تبط ١‏ لقا ضينة ين كناو الأشرى والباءه 
مركز تنافسي فقوي أ السوق. 
5 كسافق التحظحمل هل التسيق مرخ الأنشظة الركمنية والشرهية دف امتظلمة عدف إنه عند 
الوقت اللازم لأداء كل مرحلة من مراحل العمل وبالتالي يمكن من عملية ربط الأنشطة وأجزاء 
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22 شحتسصسس 
العمل مع بعضها البعض ويمنع التداخل أو الازدواجية 4# العمل . وكذلك يحفظ الوقت اللازم 
لقذاع؟ كك مول ةنهم مراسن العمل : 

4. يساهم التخطيط ش استغلال الموارد المالية والمادية والبشرية بالشكل الأمثل وبالتالي يخفض 
(التكانيف ) إل آخل حن ممكن . 

1. يؤدي التخطيط الجيد إلى الشعور بالآمن الوظيفي للعاملين . حيث إن التخطيط الجيد يقلل 
من الأخطاء إلى حد كبير مما يؤدي إلى الارتياح النفسي لدي العاملين وبالتالي يحفزهم إلى 
العمل ويرفع من إنتاجيتهم . 

. يساعد التخطيط الجيد المديرين على من رؤية الصورة الكاملة للمنظمة وبالتالي تحديد 
الأهمية اتسين لكان تناكل سنن الأنقفطة واتعلذقات'المتد ا خلنةتويني] (التحريد التدفيق 
للواجبات والاختصاصات لكل وظيفة . 

4. يساعد التخطيط على تسهيل عملية الاتصال بين الإدارات والأقسام والأفراد وجميع العاملين 
حيث يعمل التخطيط على توفير المعلومات والبيانات التي تناسب مع الأهداف والخطط 
والبرامج والمعايير ب كافة قنوات الاتصال و كافة الاتجاهات بين الإدارة والأفراد 
والمديرين والمرؤوسين . 

4. رفع كفاءة عملية الرقابة . يوفر التخطيط وسائل الرقابة والمتابعة على التنفين فالأهداف التي 

يتم تحديدها 4 الخطة هي عبارة عن معايير رقابية يقاس بموجبها نتائج الآأعمال وتصحيح 

الأتحر فاك حين يحدوتها !: 

١٠.يؤدي‏ التخطيط إلى خفض العمل غير المنتج إلى أدنى حد فالجهود التي ستبذل لآداء عمل معين 


ستدرس بدقة وعناية ويستبعد أي جهد لا يؤدي إلى تحقيق العمل بشكل فعال . 


عس 
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ثالثاً: المشاكل التي تعترض عملية التخطيط . 
بالرغم من الفوائد والآهمية الكبيرة لعملية التخطيط إلا أن هناك بعض العوائق التي 


تحد من استخدامه ومنها ما يلى  :‏ 


الصعوبة 2 الحصول على المعلومات الدقيقة والحقائق المتعلقة بالمستقبل فالتخطيط # الغالب 
يتعلق بالمستقبل بما ينطوي علية من غموض وعدم تأكد وبالتالي فإن فائدة الخطة تعتمد 
على مدى صحة ودقة الوحبات المتعلقة بالمستقبل . 


. ة بعض الأحيان تكون المعلومات والبيانات التى قامت عليها الخطة غير دقيقة أو خاطئة 


وهذا يؤدي إلى عدم صحة التنبؤ بالمستقبل وبالتالي يقلل من فرص نجاح التخطيط . 
مراعاة الوضع الاقتصادي العام . أحيانا عند التنبؤ بالمستقبل لوضع المنظمة ومنافسيها قد 
يكون الوضع الاقتصادئ منتعشا فيوخت ذأ الحسبان غند وضع الخطة الظروف الاقتضادية 
الحالية . فتتآثر الخطة 4 حال حدوث ظروف غير طبيعية تؤدي إلى التدهور الاقفتصادي 
وبالتالي تتأثر الخطة لأنها وضعت 4# حالة اقتصاد منتعش. 
الوضع المالي للمنشأة . أحياناً كثيرة يتبين للإدارة أن الخطة مهمة وضرورية إلا أن الوضع 
المالي للمنظمة قد يقف حائلاً دون إقرار الخطة . 
قلة الاهتمام بالتخطيط على الرغم من أهمية التخطيط إلا آنه لا يوجد اهتمامه على جميع 
المستوىات الإدارية . فنجد أن معظم المديرين يهتمون بالمشاكل اليومية ولا تكون عندهم 
رؤية مستقبلية لما يجب أن تكون عليه منظماتهم . فيهتمون بالحاضر أكثر من اهتمامهم 
السحفيل:. 
يرق الننحن أ التتتظيعك قود من عفرية الأهواذية اداء الغصل فيشسر العاملون اتهنم يحنت ان 
ملو توفقا للتقططل:الوضوقعة مما كيه حريم ولأ يفعديه على المباد ا أو الاتكار: 
وضع أهداف مبالغ 4 تحقيقها 4 الخطة . 
الاعتماد الكبير على الخبرة فعض المدراء يضرون على آرائهم 4 عملية التخطيط: المستمدة 
عن مكبر اكه السايقة , 
مقاومة العاملين للتفيير يك المنظمة غفي بعض الأحيان قد تتضمن عملية التخطيط اقتراح 
أشياء جديدة لآداء عمل معين أو تغيير بعض العلاقات أو الإدارة القائمة مما يؤدي إلى تحفظ 
العاملين على الخطة وعدم حماسهم لإنجاحها . 
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رابعاً : زيادة فعالية ا لخطة 

لزيادة فعالية التخطيط وللتكيف مع الصعوبات التي تواجه عملية التخطيط ( يجب على 
الإدارة عند التخطيط أن تأخن 4 الحسبان الاعتبارات التالية : 
.١‏ وضوح البدف :لا بد أن يكون للخطة هدف واضح تسير عليه المنظمة . 
؟. التزام الإدارة العليا # المنشأة 4# عملية التخطيط والتنفين لبذه الخطط فيجب على الإدارة 
العليا حيث العاملون ب المشاركة ب عملية التخطيط . 
". المرونة إن الظروف المحيطة بالمنظمة تتصف بعدم الثبات فهي تتغير وتتطور بشكل مستمر مما 
يؤثر على الخطة . لذلك يجب أن تكون الخطة مرنة قادرة على الاستجابة لبذه الظروف المتغيرة . 
؟. المشاركة 4# التخطيط . إن مشاركة العاملين 2 المنظمة 4 عملية التخطيط تزيد من حماسهم 
واقتناعهم بالأهداف المطلوب تحقيقها وبالتالي يعملون لإنجاح هذه الخطة لأنها قامت 4# الأساس 
على المشاركة 4 جهود العاملين 4# المنظمة . 
5. الواقعية 4 التخطيط . بحيث تتلاءم الخطط مع الإمكانات المادية والبشرية للمنظمة . 
1. توافر هيكل تنظيمي جيد ؛ يساعد 4# عملية التخطيط عن طريق جميع الأعمال وتفويض 
السلطات . 
". البساطة . يجب أن تميز الخطة بالوضوح والسهولة لكي يسهل فهمها وبالتالي تطبيقها من قبل 
العامليو زه يواه القطيق زدق شنفة :انخايز هه الفكلة هنا تم سر اعات مكاي كان سبك د 


خامساً: أنواع التخطيط 
تستخدم المنظمات أنواعا مختلفة من التخطيط وفقا لأغراضها المختلفة ويمكن أن يصنف 

التخطيط إلى تخطيط حسب الزمن » المستوى ٠‏ القطاع . 

أ. أنواع التخطيط حسب الفترة : 

.١‏ التخطيط طويل الأجل : من الصعب تحديد فترة زمنية دقيقة للتخطيط طويل الأجل ففي أحد 
الدراسات التي أقيمت بالولايات المتحدة وجد أن الشركات تختلف كثيراً 4 تحديد الفترة 
الزمنية للتخطيط ففي بعض الشركات قد تنحصر قترة التخطيط طويل الآجل بسنتين فقط 
بينما 4 مؤسسات أخرى قد تتعدى العشرين سنة . وهذا الاختلاف أو طبيعة النشاط التجاري 
أو الخدمي التي تقدم المنظمة ٠‏ وفدور الأزياء مكلا لا تستطيع أن تخطط لفترة زمنية أكثر 
من سنتين أو ثلاث وذلك لسرعة تغير أذواق المستهلكين . 
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ولكن يمكن القول بأن الفترة الزمنية الممتدة بين ”“- 0 سنوات تعتبر الفترة الأكثر 
كتيوه بك الشخظيظ:. 


التخطيط متوسط الأجل 
يكن القول يتدكل هاء إن التخطيط مترسظ الأجل: أقل من تحمس شتواك وإحكتر موسنة. 


التخطيط قصير الأجل 

تختلف الفترة الزمنية لبذا النوع من التخطيط كما ذكر 2# التخطيط طويل لأجل باختلاف 
طبيعة النشاط ش المنظمة ولا يمكن القول بشكل عام أن مدة التخطيط قصير الأجل لا تزيد 
عن سنتين وب الغالب تكون سنة واحدة . 

ويجب أن يرتبط التخطيط قصير الأجل بالخطط طويلة الآأجل ومتوسطة الأجل» أهمية 
التكامل بين كل أنواع التخطيط تجعل من المهم التأكيد بأنه يجب أن لا يتم وضع خطط 
قصيرة الأجل إلا إذا كانت تساهم 4# تحقيق وإنجاز الخطط طويلة الأجل . 
الخطط طويلة الأجل ترحكز على الأهداف العامة للمنظمة أما الخطط قصيرة الأجل فتعتبر 
خطط تشكيلية مهتمة بالتفاصيل الدقيقة لإنجاز الأهداف المحددة . 

ب . التخطيط حسب ال مستوى 

.١‏ التخطيط على المستوى القومي يتم على مستوى المجتمع أو الدولة حكل ؛ كالخطط الخمسية 

للدولة . 
؟. التخطيط على المستوى الإقليمي يتم التخطيط على مستوى المحافظة . 
؟. التخطيط على المستوى المحلى ويتم على مستوى الوحدات المحلية داخل الدولة. 

ج . التخطيط حسب مجال الاستعمال 

ويتضمن الأنواع التالية: 
.١‏ الخطط متكررة الاستعمال  :‏ وهي خطة مستمرة تهدف إلى الإرشاد والتوجيه لآداء الخطط . 
؟". الخطط فريدة الاستعمال  :‏ وتختلف هذه الخطط عن الخطط المتكررة الاستعمال بأنها 
محددة الاستعمال أي أنها توضع البدف مواجهه حالة معينة عند حدوثها وتنتهي هذه الخطة بانتهاء 
الظرف الذي خطط له . ومن أمثلتها :. البرامج » والمشاريع » والميزانية التقديرية . 
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سادساً : مستويات التخطيط :. 
.١‏ ترتبط مستوىات التخطيط داخل المنظمة بالمستوىات الإدارية المختلفة» ويممكن تقسيم مستوى 
التخطيط إلى ثلاث مراحل: 
أ. التخطيط الاستراتيجي : 013121128 5112166812 
يتم ب هذا النوع من التخطيط رسم الأهداف العامة المستقبلية للمنظمة على المدى الطويل ويتم 
الترحيز على المتغيرات الخارجية التي تحيط بالمنظمة » وعلى ذلك تشكل الخطة الاستراتيجية 
متهاجا سترشن :به االتظامة 3 تع القزازات الرئيسية بالمنظمة . يتم التخطيظ الأسكراتيجي يعستوى 
الإدارة العليا حيث إن الإدارة هي المسئولة عن تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 
ب. التخطيط التكتيكي 
يقوم بهذا النوع من التخطيط الإدارة الوسطى » حيث يركز المديرون على المهام وبرامج 
الإنتاج والاحتياجات المالية والبشرية على الأقسام الوظيفية مثل خطة الإنتاج » خطة التسويق » 
خطة الإدارة المالية » لذا نرى أنها أنشطة قفصيرة المدى تستخدم لتنفين الاستراتيجيات وهي أكثر 
تحديداً من الاستراتيجيات وتغطى فترة زمنية متوسطة . 
ج. التخطيط التشفيلي 212211125 [0610]1012 
ويركز هذا النوع من التخطيط على برامج العمل والتى عادة ما تكون + المدى القصير أقل 
من سنة ( شهور ٠‏ أسابيع + أيام ) ويمثل هذا على سبيل المثال 4# الإنتاج » تسليم البطاقة توضع 
من جانب الإدارة التشكيل وتحدد ما يجب القيام به بشكل تفصيلي. 
والجدول التالي يوضح العلاقة بين المستوىات الإدارية ومستوىات التخطيط . 
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الإدارة العليا أهداف عامة 
- سياسات . 
- استراتيجيات 
الإدارة الوسطي أهداف فرعية 


- سياسيات 


- برامج عمل 
إجراءات 
- جداول تشغيل . 


الإدارة التنفيذية ( الدنيا ) 


سابعاً: فوائد مشاركة العاملين في وضع ا لخطط للمنظمة 
يحتبوالتخطيظ احى الاياء الأمتاسة المدير الفى الذق يف التالب يكون اللدير الستول عن إعداد 


الخطة خاصة التخطيط الاستراتيجى وتتدرجح هده المسئوليات لتشمل الإدارة الوسطى والإدارات 
التشغيلية ولا يمنع ذلك من الاستعانة بالمتخ لمتخصصين من خارج المنخ لمنظمة . 


تحقق المشاركة 2 التخطيط من قبل الأفراد العاملين 2# الإدارة المزايا التالية:- 

. تنمية مهارات العاملين 2 الإدارة على توفير المعلومات والقيام بعملية التخطيط‎ .١ 

؟". رفع الروح المعنوية للمرؤوسين مما يدفعهم إلى مزيد من العمل لتحقيق الآهداف بكفاءة عالية . 
*. حماس العاملين على تنفيذ الخطة لأن كل فرد منهم أسهم 4 عملية التخطيط. 

غ. الاستفادة من الخبرات الفنية والإدارية لدى العاملين 2 المنظمة . 


ثامناً:. مراحل إعداد الخطة 
قبل البدع يفا مرجلة إعذاد الخطة ,يساول الخظظ على وضع النخظة الاجاية على الأسغلة الركيس: 
التالية : 
.١‏ ماذا يمكن عمله ؟ ما هي الفرص المتوفرة والمخاطر الموجودة ؟ 
؟. ماذا تستطيع عمله ؟ ما هي إمكانيات المؤسسة المادية والبشرية ؟ 
". ماذا تود عمله 5 ما هي رغبات المنظمة ورغبات مديريها والمعينين بها ؟ 
؛. ما هي الآنشطة المطلوبة لتحقيق الأآهداف المنشودة ؟ 
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طملمدطجطؤ+#د#خخنص ا 000055999020707 
4. من هو المستئول عن هذه الأنشطة ؟ 
.١‏ ماذا يتوجب علينا عمله 5 ما هو قرار المؤسسة على ضوء التحليل السايق ( فرص ومخاطر » 
ونقاط ضعف وقوة » ومهارات مميزة » رغبات الإدارة ) 
تتكون عملية إعداد الخطة من عدة مراحل كما هو مبين 4 شكل ( )١‏ 





التعرف على الوضع الحالي للمنظمة 





وضع الفروض التخطيطية 


0222-5-5 
اكا11كلة ِ 
او سم 
2ك 
2-000 


تحديد البدائل 


التة 


ذخ 


تقييم البدائل 


غزية | 


اختيار البديل الأفضل 


تجعة 


وضعا لخطة 


تعديل الخطة 


: التعرف على الوضع الحالي في المنظمة‎ .١ 

إن خط الاق ف عملية التحظل كلمو الكفوف علج تقال الشهف والقرة ند القطية 
ومعتاولنة اقرف هت النيكة "الفا وحية المتهلية وسدى"الاسيكماء ومدها تمده كزاهنة 
البيئة الخارجية النظر إلى العديد من المتغيرات . كالتقييد بالطلب # السوق . والتغيير ب 
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الفاضنية اشكلفة والكارسية السرم سلب ادق انشن ركيةلك الققس اه 


". تتحديد الأهداف: 

اليد قدنق إعنادالتخظة يدر تتنشيق: اهو هه التفناء زو النط ورك الأهدا فديانينا 
تائم أو خالات »شعن التظلةة التحفيفيا ع اوخاليا هنا يحضون للمنت :كدر ون عدف سس 
إق تحفيعة» فار كاف دالضتاعية تسن إن تمانيع لفاك كي تيدف إل اقيق جرد 
منائشة ف لتك + وكيذلف الوينينات التسليفي لاكيدف لاتيم الطثلات القراءةوالكطاب: 
والمعارف والعلوم فقط بل تهدف إلى غرس روح المواطنة والانتماء والتهذيب الآخلاقي 4# نفس 
الكنالؤت 1331 كان نديد الأعواف أهرا طني بك لتطلنات. 
تحدد الإدارة العليا الأهمية النسبية لأهداف الخطة أي أن الإدارة تقوم بترتيب الأهداف 
مراعية 4 ذلك الأمور التالية عند تحديد الأهداف على النحو التالي : 
أن تكون الآهداف واقعية يمكن تحقيقها » بإمكانيات مادية وبشرية تسمح لبا بتحقيق 
تلك الأهداف . 


وح 


ب. أن تحكون الأهداف واضحة ومحددة . 

2 أن تصاغ هذه الأهداف بشنحكل كمي بحيث يمكن فياسها وتحديد مستوى الإنجاز. 
د. أن تكون الأهداف الفرعية متناسبة مع بعضها ومتناسقة مع البدف العام للمنظمة . 
ه. أن تعكس الأهداف رسالة المنظمة . 


؟. وضع الفروض التخطيطية : 

وضع الفروض والاحتمالات لمحاولة التعرف على ما سيحدث من تغييرات ك البيئة 
الداخلية والخارجية للمنظمة ودروها 4 إنجاح أو عرقلة تنفين الأهداف وذلك من عدة جوانب 
اتتضا دك 0 الحتوا عي + كفو معي 1 وروعيارة | خترج الميكة مواق انل القى صمل ينا 
الخطط . وتستلزم هذه الخطوة القيام بتنبؤات مثل نوع وطبيعة الأسواق 4# المستقيل » حجم 
المبيعات » نوعية العملاء » المنافسين ؛ الأسعار » معدل الأجور » التكاليف » منافذ 
التوزيع؛ الأسواق .... الخ . 
ويمكن قنميه الفروض الفخطيطية إن خلافة انوا 
أ. فروض خارجية لا يمكن للمنظمة السيطرة عليها » مثل النمو السكاني ؛ مستوىات 
الأسعها ريد لبيك العا نشو الووزكا كرا لحري 

5ن 
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هس 
تروش رتك لمكا طانوا انر رضي وريضي النافر عادو مفلا قتراضنات 
الشركة بخصوص حصتها ‏ السوق » معدل دوران المال » السياسة السعرية 
ج. فروض يمكن السيطرة عليها » فروض داخلية يمكن للمنظمة السيطرة عليها » 
ويتم إقرارها إلى حد كبير بواسطة المنظمة » مثل سياسات وبرامج الإنتاج والتوسع 
سراق هديذة كار فومه الس و تمودة المع "الكماءة المضتديارة الشكلمة:. 
:. نحديد البدائل : 
بعل تحديد:ووطع الأمداف »يجو غلن الإذارة العلينا آن تقنوع موضع قائمة البدائن 
امتاخنة مس اه الواهدواة نالأ حدل اكوا امعم و اجيلة عق دونه اتدل ات جتسني قلنن 
المخطط أن يأخن 2 الاعتبار إمكانيات المنظمة من النواحي المادية والبشرية والمواد 
الأولية. 
4# الغالب نجد أن أي خطة لتحقيق هدف ما لبا عدة بدائل لتحقيق هذا البدف . يجب 
علج الخد رقا لسلنا كقان] سود" تنم | كاننو لاقتهب عا سا تسكن تجانانة وا لاخدا مه 
وبعد تخفيض عدد البدائل يقوم المخطط باختيار هذه البدائل وهذا الاختيار قد يكون 
على جانب كُبي رمن التعقيد فسيلزم إغداد تنبؤات مفصلة عن التكاليف والإيرادات 
لكل بديل 
ه. تفييم البدائل : 
تصميم البدائل المطروحة لتحقيق البدف؛: على ضوء معايير متعددة منها البديل الذي 
مقو رقم جعزم رادل لحك 1 سان را فلن هون عق الرشم لقانت 
ألفياناً تجد الإذازةة النظمة أ يعسن الافقراجات الكن وصعة على اسان يمن 
البداكل» غير معقولة ويسكن اكد انبا ».هذه الخطوة تساعد هل تقرير أي التدائل 
أفكنن ف لتحديق ) مو اف لطي 
© الشركات الكبيرة قد تنطوي البدائل على عدد ضخم من المتغيرات والعديد من 
القيود.مما يجعل غهلية التقييم من اصعب الأمون مما ادئ إن استخداءم نظم الحاسباك 
الآلية واستخدام طرق وأساليب جديدة كبحوث العمليات والتحليل للمساعدة ف القيام 
عملية تقييم البذائل. 
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حبس 
5 اختيار البديل الأفضل: 
يتم اختيار البديل الأفضل على أساس معايير ومؤشرات مستمدة من 
الإستراتيجيات. 
التطبيقات العملية 
.١‏ ما المقصود بكل من التخطيط وتحديد الأهداف . 
7 عند هرانا التخطيظل تاحختصان . 
". ما المشاكل التي قد تعترض عملية التخطيط 
4. اشرح بالتفصيل كيف تُفعل عملية التخطيط ؟ 
. وضح مع الرسم كيفية إعداد الخطة ؟ 
. ما التعرف بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي ؟ 
. ما آهمية تحليل البيئة الخارجية 4 وضع إستراتيجية المنظمة ؟ 
6. اذكر فوائد مشاركة العاملين 4 عملية إعداد الخطة ؟ 
حالة دراسية ( شركة الجلديات) 


يملك محمد رجب شركة أ صناعة الجلديات منذ عام 1916 م وقد حققت الشركة بعد مضي 
ثلاث سنوات أرباحا عالية وبعد مضي عشر سنوات لاحظ محمد رجب أن الشركة تتناقص أرباحها 
بشكل واضح ف كل سنة بدرجة أكثر. 4 آخر خمس سنوات حققت الشركة خسائر كبير جدأ 
لذلك قام محمد رجب باستشارة بيت خبرة 4 الإدارة لإعطاته حلول علمية لمواجهه هذه المشكلة 
ويعد دراسة كبيرة من بيت الخبيرة حدد الا 

.١‏ الشركة تستخدم الآلات والمعدات القديمة التي لا تفي بمتطلبات السوق الحالية. 

؟. الشركة تقوم بتسويق منتجاتها بواسطة الكاتولوجات . 
من خلال هذه الحالة : 

- هل الشركة كانت تهتم بالتخطيط خلال السنوات السابقة . 

- ماهي المشاكل التي سوف يواجهها محمد رجب لجعل الشركة تهتم بالتخطيط أكثر . 


سير 5 





مبادئ إدارة الأعمال 
اتخاذ القرارات 
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إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال إتخاذ القرارات 


الوحدةالثالثة : إتخاذ القرارات 


الجدارة : معرفة اتخاذ القرارات وماهيتها. 


الأهداف : 


مح 


. معرفة أهمية اتخاذ القرارات وتأثيرها على مسار المنشأة . 
. تحديد مراحل اتخاذ القرارات . 

. معرفة عوائق اتخاذ القرارات . 

؟. معرفة العوامل التي تؤخذ 4 الحسبان عند اتخاذ القرارات . 


يمد ايم 


مستوى الأداء المطلوب : ./25١‏ 
الوقت المتوقع للتدرب على الجدارة : أربع ساعات. 


الوسائل المستخدمة : 

. ) استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض . الشفافيات‎ .١ 
. ؟. أسئلة تطرح على الطلاب من كل الأساتذة‎ 

7 خلفات نفاشسن:. 

5. الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب. 


متطلبات الجدارة : الإدارة وماهيتها والتخطيط. 
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سس 
-١‏ | مقدمة 

تعتبر عملية اتخاذ القرارات الإدارية هي جوهر العملية الإدارية» حيث أن جميع العمليات 
الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة تحتاج إلى قرار لتنفيذ هذه الوظائف» فعلى سبيل 
المثال عندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة ب كل مرحلة من 
مزاتكل التخطيظل زهننوما كيم الأدازه التتكليم اكناسى المنش] #أفإنيا تكله مجموضة دن 
القرارات بشأن اليكل التنظيمي وكذلك بالنسبة لوظيفة التوجيه فإن الإدارة تتخن مجموعة 
35 لخن راف لق تعن عا لقوق متيو افيه ونسسينيه قلعتل وعط روس كاب 

القرار عبارة عن الاختيار الأفضل بين بديلين أو أكثر من البدائل المتاحة غالباً ما يتخذ المدير 
اللسوو هنع لقنن واه مهيا وشطد | تفتواز) قري دين لسك تقس ود لأسي #السنة الم 
فبعض هده القرارات تكلف أموال كثيرة عند تنفيذها والبعض الآخر يكون له تأثير على 
اومن تشحئة | اتظلينة ية :انه ومطى الشراواك عيويود: كو ذا برد معدو عت هيد 
قليل من أعضاء المنشأة. 


أنواع القرارات 

لابد من وجود بدائل حتى يكون هنالك قرار كما إن للظروف المحيطه و العالم الخارجي 
اكد كلع :فنسة ةلب اقرن اتكنات سكن قشعي الفدرا راك عمد ند لكا تكودورن السلومنات 
التي سيبنى عليها القرار إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي : 

2 القواراك يك اله التاكن 

توافر المعلومات التي تمكن من التنبؤ بنتائج كل بديل مسبقا و قبل التنفيد 

5 القر ا شق جالة شاط 

تقطن لقا كي القاد كما يتغل يتاقيم التداقل اتحيلفة «وتك وى وخوه احمالات يكل ده 
من الأحداث 

7ك :القنوا وات يه بجالة هده لكا نكر 

توعد كانه غزه التا كد عدوي لامنتطيه الدوو عفداء عض دك الإنعاكع رفول بالبدائن 
المختلفة لحل المشاكل 
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مراحل عملية اتخاذ القرارات 


01 + تعيين: اللشبكلة شونا ول تموهلة موز هوا هل اتهاد الفاراف كهدين المحكلة وتهول 0 
هرا تقل بويك ترد اتريذات عاش ستحده التراو الشريق بين توفي ع اباك ..: 
7 اللشحكلة لامر بحن اللشكلة الحقركة ف العانب حمن بان الشحكلة الجاهرة 
ابوط الشركة حم عاو شك نودو الاشيك نض سبيل القن لوا غديد 
الشركة لاحظ كثرة تأخر الموظفين ففي هذه الحالة المشككلة الظاهرة أمام المدير 
فى تاخز للوحافين نوي اللتمكضة | للمديقي» كن ونين عرد ريق نك وين ارين أو 
يشاكل :ع المسركن: ٠‏ 

أولاً: لا بد من أن نفرق بين المشكلة الحقيقية والمشككلة الظاهرية حتى نصل إلى درجة 050 7 من 
الجل كفن كزين الشكل وتيت | محم فو طاريق السنه عن دون اليك الحفيفية. عن 
طريق مشاهدة ما يحصل على الواقع والاعتماد عليه . 
؟) جمعالمعلومات والبيانات : جمع المعلومات والبيانات حيال مشككة معينة يجب أن يتم 

بالشكل السليم من خلال مقابلة الموظفين أو عن طريق الآوراق والسجلات أو عن طريق 
قبية انبكيان ميان لوحيو نواد “ده وترجية | نئل عديفة العرفة أزاء عينان عمد 
الشبكلة: 

و هذه المرحلة يجب أن يؤخن 4 عين الاعتبار عند جمع المعلومات والبيانات عنصران هما 
العنكلدة فنية :ضورق مكاليت: جين التلوسانة والنياثات كييز: ندا وإيهدا الركت العا 
لأتفلة انرا 

يجب أن تتخذ 4# الوقت المناسب فلذلك يتم جمع المعلومات والبيانات وفقا للوقت المتاح . 
«سدريدلة قوير الها وماك 

ويقصد بهذه المرحلة رفض أو قبول مصدافية المعلومات وربطها ببعض وإعطاؤها معنى معينا يتعلق 
بالوق» 

8 حتوظة البتعدف تفن اليو كل 5 
وق كاعة بيعل اتسيف هن لنن ال اتجدق حار يكين 


-58- 


التخصص فار الوحدة الثالثة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال إتخاذ القرارات 
رج ل او 

أ. البحث عن البدائل المتاحة وتحديد النتائج المحتمل ترتبها على كل بديل » مع تقدير 

احتمال حدوث كل من تلك النتائج ومراجعة تلك التقديرات كلما جدت المعلومات » وهذا 

ما أطلق عليه دارسو صنع القرار النموذج الرشيد . 120061 1583610281 

ب. البحث عن البدائل المتفقة مع النسق لصانع القرار ومع خبراته وتصوراته المسبقة » ولذلك 
ترفض البدائل التي تتناقض مع هذا النسق أو التي أثبتت الخبرة السابقة عدم جدواها . 

)0 مرحلة تنفين القرار : عقب القرار تبدأ عملية التنفيذ » وهي عملية معقدة تنطوي على 
تفاصيل كثيرة شأنها شأن عملية صنع القرار . إن التنفيذ يتطلب سلسلة من القرارات 
الفرعية . ويسند عملية التنفيذ أساسا إلى الجهاز الإداري . هذا الجهاز قد ينقصه 2 
بعض الأحيان ما يتطلبه تنفيذ القرار من حيوية ووضوح رؤية بالنسبة إلى أهداف هذا 
القرار » ويؤدي هذا بطبيعة الحال إلى تخبط عملية التنفيذ وتشويه البدف أو الأهداف 
الأصلية للقرار . 

1 مرحلة تقييم القرار : يعتبر تقييم القرارات عملية ضرورية ينبغي أن يقوم بها من يتبني 
منهج صنع القرار » ويخضع التقييم لعدد من المعايير  :‏ 

أ. حالة المعلومات المتوفرة لدى صانع القرار » هل هي كاملة أم ناقصة » مشوهة أم سليمة ؟ 

ب. درجة المشورة 4 اتخاذ القرار :هل اتخذ القرار بعد مشاورات ودراسة » ومع من حدث 
التشاور ؟ 

ج. أهمية أو إلحاح القرار . 

د. آثار القرار ونتائتجه » ويضمن هذا البحث ما إذا كان الغرض من القرار قد تحقق وبأية 
درحجة . 

عملية اتخاذ القرار » إذن » هي مجموعة القواعد والآساليب التي يستعملها المشاركون 2 

هيكل اتخاذ القرار » لتفصيل اختيار معين » أو اختيارات معينة لحل مشككة معينة » أي 

الأسس الرسمية وغير الرسمية التي يتم بمقتضاها تقييم الاختيارات المتاحة والتوافيق بين 

اختلافات الرأي بين مجموعة اتخاذ القرار . 
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يوضح الشكل التالي مراحل اتخاذ القرارات : 





عوائق اتخاذ القرارات 

كك رون امورسانا نهه ان اندر اتكلسووا جو فا مظتراة نو انزع ماه 
ذا لكل هن فسنارع جوعلى هذا :فإن الخديارن لطريق الكرهوية الراقد يمال بط الطووف الف 2 
فها اهما اتهبن البداكل القع اكذاك: 
رمك اذا قدا شان الادارةى هي مكحتن قرارا ندل تسوهلب باسنا اتعل لسن هن الجا 
التليم'ولكنه هل الأقل اسن الخلول :ف الظروف الؤافتة ,وذ اسناءلنا عن الببيب الذي قن 
متخ الإذارة مق الوصيول للعل'السجيع ستجد" ان مناك كا الراقم غنوه اتساب هن 4 بنجلته| تنا 
يمكن أن يطلق عليه بعوائق اتحاذ القرارات ومن ضمن هذه الأستباب .يكن أن :تخد ما يلى : 
العزافق:إزذ ا كلي: 
وهار نير تو اكة اطناج رن نيان زع لدف سبل ما ل 
و" العؤاكق اثالية* 
5-: العواكق الشزية 
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هس 
6د الوك لقي 

وهذه العوائق يممكن أن تؤثر على القرار من حيث إن الإدارة قد تصل إلى أن الحل الأول أفضل 
من الحل الثاني ولكن الحل الآول يتطلب تحقيق بعض المتطلبات التي لا تتوفر لدى المنظمة الآن ومن 
ثم يجبرها على اختيار الحل الثاني . فالنقص # الأموال » أو عدم قدرة الموظفين الفنية . أو ضرورة 
الاننتعاثة الات إنتاجيةمتقرنة . كل هده الشواكق كن تحتم على إذازة التطلمة ضرف النطز عن حل 
يعتبرهو الأفضل لتختار الحل الآخر الذي يجنبها هذا المشاق » وإن كان هذا الحل لا يحقق الأهداف 
المطلوبة بشكل فعال . 
العوافق انها وحن : 

حيث إن المنظمة تمثل خلية من خلايا المجتمع الناشطة فإن قراراتها لا بد أن تؤثر بصورة 
مباشرة أو غير مباشرة على هذا المجتمع . ومن ثم قد تعارض بعض وحدات المجتمع اتخاذ أية قرارات 
قد تعود عليه بالأضرار حتى لو كانت بسيطة وأمثلة العوائق الخارجية » الدولة » الرأي العام : 
المنافسين ؛ المستهلكين ؛ الموزعين ..... الخ .. فقد يقابل جماهير المستهلكين والرأي العام القرار 
الحاهن يوفع سعر المنتجات أو الخدمات يمعارطبة شديدة .دك قن مترضن الذولة على عضن 
القرارات الإدارية إذا كانت تتعارض مع السياسات العامة للدولة . 

عوامل ينبغي أخذها في الحسبان عند اتخاذا لقرارات: 

تنطوي عملية اتخذ القرارات على مواقف ومشكلات متنوعة تتفاوت مضاعفاتها من 
التضاظة إن العتقين الشندين :.وتحسى تالقينية لأحصل المتيرين فإئهم احيانا يقاباوة«صفويات .د 
الاستقرار على قرار معين . فاتخاذ القرارات يعتبر من العمليات الصعبة المعقدة .وعند القيام بعملية 
اتكان السراراك قزمت رامل مو الفينه تخد السدها .ف لعفا روكذ كضوها إذا أزنن بده العواتة 
البامة أن تتم بطريقة رشيدة. وهذه العوامل هي : 

21 قطوي عملية إتتخاة القرازاك على عدا ضير مامويعة وي ملعو وايضا عن كاسن عاطق 
ورشيدة . وهذا يتطلب بالضرورة مرونة ذهنية تمكن من أخذ هذه العناصر جميعها 4 
الحسبان » وإن التبسيط الكثير من اللازم للأمور والمسائل التي تكون موضوع البحث قد 
يقضي أو يشوه العناصر التي تميز العوامل المؤثرة المختلفة . 

كك ,تعن تحرو كو :خزار لق حجة ديه د عدوي الررف حزن سرف الفوضن أو ادف 
تساعد مساعدة كبيرة على تبسيط مهمة اتخاذ القرار . ومن الأمور الحيوية # القرار هي 
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أن يكون عمليا وقابلا للتطبيق وبالتالي إذا كان الغرض معقدا ولا يمكن تحقيقه فيجب 

+ و حكن الام تمن حورن 

معظم القرارات لا يمكنها أن تتفق مع أو ترضي كل شخص يهتم بالقرار آو له مصلحة فيه ؛ 

أو يتأثربه . ومن ثم فهناك دائما البعض الذي يشعر بأنه كان من الفضل اتخاذ قرار مختلف . 

غ- توجد عادة عدة بدائل مرضية للاختيار : إن معظم المشكلات التي تواجهها المنشآت 
يمكن إقرارها بنجاح بعدد من الطرق . والدليل على صحة هذا القول يمكن مشاهدته 
يوميا عن طريق القرارات المختلفة التي يتخذها رجال الإدارة . 

ه- استخدام التفكير الخلاق # عملية اتخاذ القرار : 

إن أفضل إجابة للمشككة قد تكون شيئًا لم يسبق عمله من قبل أو مزيج لأفكار معرفة 

جمعت مع بعضها البعض بطريقة جديدة . ولا شك أن الخيال والإبتكار يعتبران من المداخل 

المكاةة لتيب انين نتم السك :رودن المفلك.: 

1- اتخاذ القرارات عملية ذهنية ويجب تحويلها إلى عمل مادي : إن العمليات الفعلية التي يتم 
بمقتضاها اتخاذ القرارات تتكون من مفاهيم وأفكار ذهنية . ولا ترجع صعوبة اتخاذ القرار 
إلى الزيادة الفائقة عن الحد للمسائل الواجب إقرارها » أو إلى عدم توفر الوقت الكحاز : 
ولكنها ترجع إلى مسألة التغلب على العوائق الذهنية » والتحول من العمل الذهني إلى العمل 
المادي . 

0< تستلزم عملية اتخاذ القرارات الفعالة وقتا كافيا : 

شحنا حا لم معن قري ا فين قر راق سركي س1 باق لبي ارجف شري تلعفل جنا إن 

الظروف التي تتغير بسرعة قد لا تسمح إلا بالقليل من الوقت للتأمل » ولكن هذا لا يعني إطلاقا 

أن العمل الحاسم يجب أن يتم بسرعة فائقة . فالعمل السريع العاجل لا يعني قرارات فجائية . 

وبينما تتخذ قرارات الطوارئ بسرعة » إلا أنها عادة تعكس التجربة الحكم الشخصي والفهم 

اللاشعوري للأنشطة بواسطة متخذ القرار . 

- اتخاذ القرار وعدم التهرب منه أبدا : 

ينبغي على كل المديرين مواجهة عملية اتخاذ القرارات » فهي كما كررنا القول عملهم 

الآساسي . وأن أسوأ قرار يمكن أن يتخذه المدير هو أن يقرر عدم إتخاذ قرارات . 
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4- الاعتراف بحتمية التفيير : إن القرارات تجلب معها التغيير » وينبغي على المدير ألا يخشى 
التغيير . فالأشياء لا تبقى ساكنة بل هي دائمة الحركة » وهذه الحركة قد تكون بناءة أو 
هدامة . 

: وضع نظام لمتابعة كل قرار‎ -٠ 
واممسوضع كلاه | لقا ومنةكلا ستميى فى" لمتكم بن قنع القبر رونل أنضدا لتقييم ساق‎ 

القرار . وعادة تقوم الرقابة بالإجابة على السؤال الآتي : هل كان القرار سليما أو خاطثا؟ وينبغي 

توقع بعض القرارات الخاطئة » لآنه من المعروف أن من لا يخطئ لن يتقدم . 
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نمارين على الوحدة 


وج قوقع تهات القواز اه و الكو يناعا 
2-١‏ قارن بين القرار الإيجابي والقرار السلبي ؟ 

“تحت بالتقضيل عن العوافق الناحلنة نه ضملية اكضاة القرارات.؟ 

2-4 اذكرالعوامل التي يجب أخذها © الحسبان عند اتخاذ القرارات » مع شرح ثلاث منها ؟ 


42 1ت 


8الاعمال 
مبادئ إدارة الا 
التنظيم 
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الوحدة الرابعة: التنظيم 


الأهداف : 
.١‏ معرفة مبادئ التنظيم ‏ وماهيته . 
3 تحديد أهداف التنظيم . 
؟. معرفة مبادئ التنظيم و استخداماتها . 
. معرفة أنواع البياكل التنظيمية . 
7. معرفة مزايا وعيوب البياكل التنظيمية . 


مستوى الأداء المطلوب : 25١‏ . 
الوفت المتوفع للتدرب على الجدارة : ثمان ساعات . 


الوسائل المستخدمة : 
.١‏ استخدام وسائل تعليمية حديثة ( جهاز العرض . الشفافيات) . 
”. المتاققة المباشوة شق الأشتاذ والطلية . 
”ححلفانة تفاش دراسية:: 
دٌ. دراسات حالات عملية . 


6. الرجوع إلى المراجع ْ موضوع القيادة الإدارية . 


متطلبات الجدارة : الإدارة وماهيتها والتخطيط : 


التخصص فار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 


خحل 
مبادئ التنظيم 

هدف الوحدة السلوكي : القدرة على فهم وتحديد مبادئ التنظيم 
موضوعات الوحدة التدريبية : - 
مفهوم التنظيم » المنظمة . 
أقفية الشكلي: 
مبادئ التنظيم وطرقه . 
التنظيم الإداري وأهميته : 

تأتي عملية التنظيم ش المرحلة الثانية بعد التخطيط . خفي مرحلة التخطيط تحدد الأهداف 
التي يجب القيام بها لتحقيق أغراض المنظمة . و4 مرحلة التنظيم تجدد الأعمال والمهام الوظيفية 
وتحدد العلاقات وتوحد جهود العاملين 4# سبيل العمل » لتحقيق أهداف التنظيم . ومن هنا يجب 
التمييز والتفريق بين اصطلاح التنظيم واصطلاح المنظمة . فالمنظمة » عبارة عن نظام يتم تصميمه على 
شكل تنظيمي معين لتحقيق أهداف محددة . وتعدد أنشطة المنظمات باختلاف الأعمال التي تزاولها 
فهناك منظمات زراعية ومنظمات صناعية وتجارية ومنظمات حكومية » ث حين أن التنظيم هو إحدى 
وظائف العملية الإدارية 4 المنظمة وهو يتضمن تحديد أوجه النشاطات المختلفة 4 المنشأة وتوزيعها 
على العاملين 4 هذه المنظمات » ويسهم التنظيم الجيد 4 تحقيق التناسق بين مختلف الأنشطة 
والأعمال التنظيمية بالمنظمة والتحديد الواضح والدقيق للسلطة والمسؤولية ونطاق الإشراف 2 كل 
وظيفة . 
ثانياً : ما هوالتنظيم : 

توجد عدة تعاريف للتنظيم وسوف نعرض بعضاً من هذه التعاريف على النحو التالي: 
يعرف جميس موني التنظيم بأنه ( الطريقة التي يتم بموجبها التعاون الإنساني من أجل تحقيق هدف 
ور 1 
آما ريتشارد هودجتس فيري أن التنظيم يعني ( توزيع الواجبات والتنسيق بين كافة العاملين بشكل 
يضمن تحقيق أقصى درجة ممكنة من الكفاية 3 تحقيق الأهداف المحددة ) . 
نيومان يعرف التنظيم ( بأنه عملية تقسيم وتجميع العمل الواجب تنفيذه ب وظائف مفردة ثم تحديد 
العلاقات المقررة بين الأفراد الذين يشغلون هذه الوظائف ) . 
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هو الترتيب المنسق للأعمال اللازمة لتحقيق الأهداف » وتحديد السلطة والمسؤولية المعهود 


ها إلى الأقراك الذين ينول كتقيت هذه الأعمنال3 


ومن خلال استعراض هذه التعاريف نرى أن الرابط بينها عناصر عدة هي : 


١ 


3: 
4 


زع 


5 


5 أنها أعمال أو أنشطة تمارسها المنشأة لتحقيق أهداف محددة . 
:لكو قاد اوها لين ف | فداه عع الدعالاف سسعوع فيه التدتبية والعلكة وسمشليدوى الاكضان 


. الإمكانات المتاحة 4 المنشأة » بشرية » مادية » مالية . 

. النظم والإجراءات لإنجاز العمل . 

. هيكل تقسيم وتوزيع الأعمال بين الأفراد 4 المنظمة . 

. تحديد السلطات والمسؤوليات لكل وظيفة لتحقيق البدف بكفاءة وفاعلية . 


ثالثاً : أهداف التنظيم : 


أ- يساعد التنظيم الجيد # تحديد العلاقات بين العاملين # المنظمة حيث أن كل عضو 
:3 )نظي يعرف مجك انن عللافه التتظيمرة بررسافه أو جتردومية. 

ب- معرقفة العاملين بالأنشطة التي سيقومون بأدائها بشكل محدد . 

ت- يساعد التنظيم 4 توحيد جهود العاملين وتوجهها نحو أهداف وغايات مشتركة. 

ث- عدم الازدواج 4 العمل أثناء القيام بالأنشطة اللازمة لتحقيق أهداف محددة . 

ج- التنظيم يساعد على إنجاز العمل وذلك من خلال إعطاء السلطة للأفراد للقيام بمهام 
عملهم . 

ح- التنظيم الجيد يحقق الاستغلال الأمثل للموارد البشرية أو المادية . 

خ- تحقيق الانسجام بين الأفراد والعاملين ك المنظمة بحيث تسير العلاقات الوظيفية 
والاجتماعية بأقل قدر من الاحتكاك ؛ وسؤ الفهم بين أعضاء المنظمة والذي يمكن 
أن يحدث بسبب التنازع على السلطة والمسؤولية . 

د- تحقيق الرقابة الإدارية الفعالة . 


5- تحديد الصلاحيات المخولة للرؤساء والموظفين للقيام بأعمالهم بحفاءة وفاعلية 1 
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التخصص 4 دار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 
طاااوووو يي ييل 
رابعاً : خطوات عملية التنظيم :. 
2-1 تحديد أهداف وخطط المنظمة » حيث على ضوتها تحدد أنشطة المنظمة والأفراد. 
بك 'تحذيذ الأنشطة الكرووية البلوغ الأطداف الأساسية والثاتوية. 
ت- تقسيم وتصنيف الأنشطة إلى أنشطة ومهام رئيسية وأخرى فرعية. 
ث- تقسيم أوجه النشاط إلى وحدات إدارية لكي تتمكن هذه الوحدات من القيام بالمهام الموكلة 
إليها . 
ج- توزيع الموارد المالية والبشرية لإنجاز المهام الأساسية والفرعية . 
ح- تفويض السلطة لكل رئيس مجموعة . 
عت يك تساف الإذارية يق ا لااتظية متعتددوا تعن خل رذق ديه خطوط اوبلط و دوو نبي 
مختلف الوحدات التنظيمية . 
ند «الفتسيق نين الادا راك الكناس ف التكلةة مض للازدو العف اذاء العمل 
ذ- إعداد خارطة تنظيمية توضح الواجبات الإدارية وخطوط السلطة والمسؤولية ونطاق لإشراف 
والعلاقات التنظيمية . 


مبادئ التنظيم :. 
يقوم التنظيم على مجموعة من المبادئئ التي تحكم شكال التنظيم وهذه المبادئ اتفق عليها حكنير 
من علماء الإدارة : وآهم هذه المبادئ هي : 
.١‏ مبدأ ضرورة التنظيم . عندما يزيد عدد العاملين الذين يقومون بعمل معين عن شخص واحد» 
يتم تقسيم الواجبات والمهام بينهم وجعل كل فرد يقود بآداء عمل معين ومحدد مع تفويض 
السلطة اللازمة له للقيام بالعمل . 
؟. التخصص و تفسيم العمل : 
إن تقسيم العمل عبارة عن تخصيص أجزاء مختلفة من عمل معين بين عدد من أعضاء 
ينجزون أجزاء مختلفة منه . فلا يستطيع الفرد الواحد أن يقوم بجميع الأعمال خاصة مع كبر 
فرد ش أداء نشاط معين . 
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177 
.١‏ مزايا وعيوب تقسيم العمل : 
.١‏ زيادة مهارة العاملين 4 إنجاز العمل بسبب تخصصهم 2 عمل محدد . 
؟. المحافظة على وقت العاملين لأدائهم لأعمالبم بأقل وقت ممكن . 
؟. تحسين جودة المنتج أو الخدمة . 
؟. إمكانية اختيار العمل أو المهمة التي تتناسب مع مهارات وقدرات العاملين . 
". عيوب تقسيم العمل : 
الديل التكسيمن جنا يمك ادوؤدى إل الال هذا كنيودى ]ل اتحماضن دل الالقاه» 
ب. يؤدي تقسيم العمل والتخصص إلى القضاء على روح الابتكار والمبادآه لدى العاملين وخفض 
الروح المعنوية . 
؟. وحدة الهدف : 
يجب أن يكون لكل عمل إداري هدف ٠‏ والتنظيم هنا وسيلة لتحقيق البدف فالبدف يعتبر 
الرابط الذي يربط بين الأفراد والجماعات والإدارات ومن الضروري أن يقسم البدف والأهداف 
الرئيسية إلى أهداف جزئية أو فرعية ولا بد أن يكون هناك وحدة اتساق حتى لا يحدث تناقض 
بين المصالح يعطل سير العمل . 
*. مبدأ وحدة الرئاسة . 
لا بد أن يتلقى المرؤوسون الآوامر والتوجيهات من رئيس واحد لآن ذلك يحدد المسئولية 
ويضمن التنسيق ويوحد جهود العاملين . 
5. مبدأ نطاق الإشراف : 
يقصد بذلك عدد العاملين الذين يشرف عليهم مدير واحد ويختلف العدد من إدارة إلى أخرى . 


5. تساوي السلطة والمسئولية : 
يقصد بالسلطة الصلاحيات المخولة لشاغل وظيفة معينة وتتضمن حق إصدار الأوامر 
والتوجيهات للمرؤوسين وحق اتخاذ القرارات 2 حدود معينة . 
أما المسئولية فهي محاسبة الآخرين عن أداء الواجبات والآعمال ويعتبر كل رئيس مسؤولا عن 
النتائج المترتبة على أداء العمل . لذا من الآهمية بمكان أن تتوازن السلطة مع المسئولية . 
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إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 
22 شضيحتسسسس 
.١‏ الوظيفة : 
يجب أن يتم التنظيم لآي عمل إداري على أساس الوظائف وليس على أساس الأشخاص 
شاغلي الوظائف . 
.١‏ تحديد الاختصاصات : 
تحصر الإدارة الأنشطة اللازمة للقيام بتحقيق هدف ما وتضع كل مجموعة متشابهة من 
الأتقبطة .بك وخليقة مدو لوده وحت عضوف الوقلق النوطلينة كا نوي :]نين ون واعاته 
ومسئولياته وعلاقته بالوظائف الأخرى . 
4. المرونة : 
بمعنى أن يكون التنظيم مرنا مع المتغيرات الداخلية والخارجية التي تحيط بالمنظمة . 
.٠‏ مبدأ التدرج: 
كلما زاد وضوح خط السلطة من قمة إدارة المنشاة إلى مرحز كل مرؤوس ؛ زادت فاعلية 
عملية اتخاذ القرارات والاتصال التنظيمي. 
.١١‏ تقويض السلطة : 
نجب أن تتكون السلطة المفوضة لكل إداري يجب أن تكون كافيه لضمان قدرته على 
تحقيق النتائج المتوقعة . 
.١‏ مبدأالمسئولية : 
عند تفويض السلطة إلى المرؤوسين يتحمل المرؤوسين المسؤولية كاملة . ولا يمكن لآي رئيس 


الحاجة إلى إعادة التنظيم :. 
إن المحيط الذي تعيش فيه المنظمة متغير بصفة مستمرة لذا أصبح مطلباً ملحا لمواجهة 
الظروف والأحوال الجديدة أن تتطور المنظمة وتكييف مع هذه المتغيرات وإلا أصبحت عاجزة عن 
تحقيق أهدافها وبصفة عامة فالحاجة إلى إعادة التنظيم تظهر 4# حالات منها : 
)2 تعديل النظام الأساسي للمنظمة الذي بني التنظيم على أساسه وبموجب هذا التعديل 
تغيرت الأهداف والسياسات العامة . 
)١‏ التغيرات © ظروف العمل ( التي تواجها المنظمة كاستخدام معدات وأجهزة تقنية 
متقدمة . أو التغير .4 الشكل القانوني للمنظمة . 
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سس 


التذاخل والازدواجية بين الاختضاضات 3 الأقساء الإدارية . 

4 حدوت تغييرثي حجم أعمال المنشأة سواء بالتوسع أو بالتقلص عن طريق دمج بعض 
الأقسام مع بعضها البعض . 

5 عدم وضوح السلطة والمسئولية . 

45 انخفاض مستوى الآداء 4 المنظمة مما يترتب عليه إعادة التنظيم لرفع أداء المنظمة . 

0 "عند حدوث نقصن_ وظاكف القيادات العلي ا لإدارة المنظمة . نتيجة نقلهم أو إعفائهم 
أو تركهم للوظيفة أو إحالتهم على التقاعد . 

)0 الرغبة ثح تطوير الجهاز ورف كفاءته . عن طريق إدخال أفكار تنظيمية جديدة . 

9) حدوث تغيير .4 حجم أعمال المنشأة . 


الهيكل التنظيمي 5111111116 015231112811011 : 
يختلف أساس تجميع الآنشطة 4# وحدات إدارية من منظمة إلى منظمة أخرى . وتختار كل 
منظمة أو إدارة أساس التجميع الذي تساعده أكثر على تحقيق أهداف المنظمة انظر الشكل 
رقم( .)١ -١‏ 
ويرتبط مفهوم البيكل التنظيمي بمفهومين هما : 
1- الخريطة التنظيمية . وهي عبارة عن خريطة توضح عناصر البيكل التنظيمي من مستويات 
إدارية مختلفة . 
ب- دليل تنظيمي هو عبارة عن كتيب يتضمن التفاصيل التنظيمية المختلفة لعناصر التنظيم » 
إضافة إلى اختصاصات كل الأقسام الإدارية والوظيفية المختلفة . 
البناء الوظيفي :. 
يتم ثش هذا النموذج تجميع الآنشطة التي تختص كل منها بنشاط رئيسي من 
نشاطات المنظمة والميزة الآساسية للتجميع حسب الوظائف أنه يتم تجميع التخصصات الوظيفية 
المتشابهة والعضلةابعضها لضن :د إدازه واه «وعتبر هذ | القوة كك اتواع التجميع كبرل 
وشيوهاً 3 الحياة العفلية :شكن 0ك 621 
المرزايا : 
.١‏ وضع كافة الوظائف التي تسهم 4# إنتاج معين تحت إدارة واحدة مما يساعد على التخصص 
بين العاملين . 
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التخصص دار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 
؟. الاقتصاد © الموارد والاستخدام المثل للموارد عن طريق تفادي الازدواجية . 


؟. الرقابة والتنسيق . حيث إن جميع الأعمال المتشابهة تكون تحت رئيس واحد . 


العيوب : 
.١‏ يهمل وجود الترابط والتداخل بين أغراض المنظمة وأهدافها . 
؟. يميل مثل هذا النوع إلى المركزية . 
؟. عجز بعض التنظيمات الوظيفية عن توفير أرضية خصبة لتدريب وتطوير المديرين لتولي مناصب 
قيادية عليا . 
؟. احتمال حصول صعوبة 3 الاتصال بين الإدارات المختلفة . 
5. صعوبة اكتساب الخيرات الجديدة . 
البناء حسب العمليات : 
رخات على هن" التموع رقم زو اعمال هلك وخداك عظيية وقفا البلبة التشتيى فته 
تقسيم البيكل التنظيمي إلى إقاواك مليعا تراسن العماكاك التمسمكية الرئيسية . التي يتم 
استخدامها 4# تصنيع المنتجات . 


وهكذا 4# الشركات الصناعية يصمم البناء التنظيمي على حسب عمليات الإنتاج الرئيسية 
» فمثلا مصنع النسيج يمكن أن تقسم وحداته التنظيمية إلى : ( قسم الغزل » قسم النسيج » 
الف عي الععيي انعد اجالشتيك زناب ؟ )برخت الحروكل الشططمية عدن اسان 
العمليات . 
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.١‏ المرزايا: 
.١‏ الاستعادة من التخصص التقني للآلات والمعدات المستخدمة ‏ كل إدارة وكذلك الأيدي 
العاملة والمتتخصصة . 
؟. تحقيق الربح الاقتصادي وتخفيض تكاليف العمليات الإنتاجية . 
؟. تحقيق درجة عالية من الرقابة والتنظيم . 
؟. يبسط ويسهل عملية التدريب . 
3 العيوب :. 
صعوبة نقل الأفغراد بين الأقسام . 
.١‏ استقلال الأقسام قد يسهل تنسيق العمل المطلوب لتطوير الإنتاج إلا أنه يؤدي إلى استقلال 
الأقسام عن بعضها اليبعض . 
؟. صعوبة التنسيق بين الإدارات المختلفة ( المراحل أو العمليات الصناعية المختلفة . 
؟. صعوبة إيجاد أشخاص يمك أن يعتمد عليهم # المناصب العليا 4 الإدارة . 
البناء حسب العملاء : 
يمكن تجميع النشطة 4 وحدات متخصصة حسب العملاء الذين تتعامل معهم 
الشركة فتتولى كل إدارة أو قسم بجميع الآنشطة الخاصة بالعملاء لسلعة ما بخدمة معينة 
كاستجابة لعملاء المنظمة الرئيسيين . ويستخدم هذا التنظيم عندما يتطلب نشاط المنظمة 
التعامل مع فئات مختلفة من العملاء وحاجاتهم متباينة من حيث الخدمات التي تقدمها المنظمة 
وتستخدم هذه الطريقة 4 البنوك فإدارة القروض بالبنك تقوم بتقويم القروض للأغراض 
الصناعية » التجارية والزراعية حيث يتم تقديم الخدمة للعميل من قبل واحد من الموظفين . 
حسب الغرض الذي يرغبه العميل. 
المرزايا : 
.١‏ يسمح باستخدام المعرفة المتخصصة والمرتبطة بكل نوع من العملاء . مما يؤدي إلى جودة 
المنتج أو الخدمة المعرفة للعميل . 
؟. كما أن بعض محلات الملابس الكبيرة تقسم المحل إلى قسم للأطفال ؛ قسم للنساء » 
وقسم للرجال . وهكذا الشكل (” - ” ) يوضح الخريطة التنظيمية للتقسيم الإدارات 
كشي العملا 
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العيوب :. 
.١‏ احتمالات ظهور طاقات عاطلة من حيث التسهيلات أومن حيث القوى العاملة المتتخصصة 
خلال فترة انخفاض الطلب مما يؤدي إلى زيادة التكاليف . 
". صعوبة تنمية وتطوير أداء العاملين 4# غيرهذا التخصص الوظيفي لنوعية العملاء . 
مهو العسييق هن الأداراف لحف 


التنظيم على أساس المنطقة الجغرافية : 

تركز ]كم كف طني لإنياء وضات السهيك: انط الح هاا وحيها ريد 
نشاطها عن احتياجات المنطقة » فإن المنظمة تحاول أن تسعى لافتتاح أسواق 4 مناطق أخرى . 
وحدف نا إبننا فقوي هد لتنا كلع اميك رمه تتفيعة الأدارة أو "مسي فتفه تلبات 
إل تيد الوا روبك إداوات علتى انان الساطئ:التع افيه ومنقار جه النوم شق الففسهم نان 
أساس المنطقة الجغرافية شائقا بالنسبة للمنظمات التي تكون عملياتها موزعة على مواقع 
مرف الشكك لانم ) العالى هناره عن بخريظة تتطبيية تمل ميكل ثم تاسيصة على 
ساني التحلقة الحدرافية 


المزايا : 
تسرعة اتلخلة القراز لدواء الشروع كرا الغده امرك ري 
:تاخة قن الخلويقة .ف الاغفار العؤاملة اتلعليذ عن الاسا ند اتفان القوار: 
؟. معرفة كل مدير فرع باحتياجات المنطقة إلى يتواجد بها . 
5 5شريقل مةسويية ناكل النكاليضه:, 
ف ايز سيق الكنقمة ع ستو العلفة السمواضة الراسدة. 
.١‏ تكسب هذه الطريقة مد راء الفروع الخبرة والتجربة الجيدة . 
العيوب :. 
ا عصعزن وحم سنتة اه كاف لاط 
؟. صعوبة التنسيق بين المناطق الجغرافية من ناحية والمركز الرئيسي من ناحية أخرى . 
". صعوبة الرقابة بالنسبة للإدارة العليا على باقي الفروع المنتشرة بالمناطق الجغرافية 
5 قن تسر تدنرو' الناظق امطدد اه | لسلظات اكرحة رهما تقوو يركو انما ككل 
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التخصص فار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 


التنظيم حسب السلع والخدمات : 
يتم استخدام هذا الأساس 3 المنشأة الصناعية الضخمة ذات خطوط الإنتاج المتعددة. 
وبناء على هذه الطريقة تجمع كل الأنشطة المتصلة بمنتج معين 4 مجموعة واحدة أي وحدة 
إدارية مستقلة . من الإدارات الأخرى لكل منتج . 
وتوجد كل وحدة إدارية أقسام تمارس الأنشطة التي يلتزم بها صنع المنتج أو تقديم الخدمة 
من الشراء والتمويل . وعادة ما يكون هذا النوع من المنتج فاته بق الشووقاك الاقتتصادية 
اكير الى قو على إنقا ع عد مين الشلء التختلقة:: مكلا شرك جرال الجتكتروا فيه 
إداراتها حسب السلع المنتجة ٠»‏ الشحل (” - 0) يوضح البيكل التنظيمي على أساس السلعة . 
المزايا : 
.١‏ يساعد على التخصص وإتقان العمل نظرا للتعامل مع منتج من نوع واحد : 
العيوب : 
وشراء مستلزمات الإنتاج . 
". احتمال عدم توافر المهارات الكافية للاشراف على كل الآنشطة المتعددة المختلفة . 


أشكال الهياكل التنظيمية : 
سد دحت ينيم اذ ار كدو نوعو عكو لاقام باه عن ةذ ميك وطنيبي نقد 
معلومات مفيدة عن التنظيم الإداري داخل المنظمة وتأخن هذه البياكل أشكالاً متعددة على 
التحو ألثالي :إن الخريظة التنظيمية بين الوظائف الرئيسية © المنشأة والعلاقات بين هذه 
الوكلا قطع ون شيكم. خط وض التسلطة | لرقسظة والتبيز له ومكو الات اوطدية سينو الستوناه 
الإدازية:وخوصتيع العاذفاتك نين مكتلف الأفساء.والإذارات::وضوف العاملين بركفملوع المباشن: 
وتساعد'الزاكرون كاوج النظمة كا التمرط بهلي أكسساهها: 


التخصص 4 قار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 
سس 
الشكل الشرمي : 
وهذا الشكل يمثل الترتيب السائد © البياكحل التنمية وفيه يستخدم خطوط السلطة 
الرئيسية من» ثم النزول بشكل تدريجي المراحز الدنيا ( الوظائف التشكيلية ) والشنكل 
(0 -1) يوضح الشكل البرمي والذي يستخدم إلى حد ما شكل التقليدي حيث توجد قلة من 
الوظائف # المستوىات العلياء والعديد من الوظائف 2# القاعدة. 
الشكل الدائري : 
وهذا الشكل تكون فيه الإدارات والأقسام بمثابة دائرة تلتف حول المدير العام . الذي 
يمثل مركز الدائرة أعلى مركز 2# التنظيم . وكلما اقترب المنصب الإداري من مركحز 
الدائرة زادت أهمية هذا المنصب . والشكل (” - 7) يوضح الشكل الدائري للتنظيم . 
الشكل الأفقي : 
ترتب الخريطة من اليمين إلى اليسار بحيث تنساب السلطة من اليمين إلى اليسار . حيث 
إن المستوىات الإدارية العليا تكون أقصى اليمين والمستوى الآدنى 4 أقصى اليسار . كما 
يوضحه الشكل رقم (؟5- 7). 
السلطة والمسؤولية : :1[زطأكدمرروع»12 220 ماسم 
يستخدم تعبير السلطة بمعاني مختلفة بين الكتاب ذا الإدارة . فقد عرفها هريرت 
سايمون بأنها ( السلطة هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود أعمال الآخرين » غيما 
عرفها فايول بأنها ( الحق الشريكين 2# إصدار الآداء والقوة 4# اختيار الآخرين على تنفيذها » 
أما شسز رنارد يعرفها ( بآنها الصفة المميزة للأمر# التنظيم الرسمي بحكم قبولبا من عضو 
التنظيم لكي تحكم الأعمال التى يسهم بها ) ويتضح من التمارين السابقة أن هناك اتفاقا 
فين النظتريق :2 الفكن الإذارى: هلان :تكونيم السلظة ينطو فى الفنوة اناه السو ذه 
التصرف وإصدار الأوامر واتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات الآخرين والتأكد من تتفيذها 
.سواء كانت هذه الأوامر متعلقة بالقيام يعمل ما أو الامتناع عنه والسلطة الإدارية هي من 
انناشيانك هنل المدواء: دق ,طريق الستلطه متعظلوم المديو ممازسة فسوولياته نكاد القترارات 
لتحفيق داف التظلمة بوسفاوة سلطات المدراء ة المنظنة وهنا للمستوى الأدارى الدية 
يشغلونه ‏ هيكل المنظمة . 
باستممان المحلططة مين فل ارام نيف التطلية فقس عجان :سوال القت مع 
المرؤوسين لإجبارهم على إنجاز الآعمال . كما أن المدير ليس له الحق المطلق ‏ إصدار ما 


5ه 


التخصص 64 دار الوحدة الرابعة 
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يشاء من أوامر وقرارات لأن هناك اعتبارات وقيوداً للسلطة الإدارية بعضها داخلي والبعض 
الآخر خارجي ؛ وتتمثل القيود الداخلية © المنظمة على النظام الأساسية للمنظمة وكحذلك 
أقتذا ف "المتظلمة ونياسنتها العامة ,اكلا عقي المدوواخ تتعاوذهنا فتدما بتكن كراوا ماده 
المنظمة . 
أما القيود الخارجية التي لا يستطيع المدير تجاوزها فتتمثل 2# الأنظمة والقوانين 
والسياسات للدولة وكذلك العادات والقيم الاجتماعية والثقافية السائدة المحيطة بخارج 
المنظمة . 
مصادر السلطة ( 10116)تة 01 5عع:50111 ) 
هناك ثلاث نظريات رئيسية تحدد مصادر السلطة يستخدم الفرد سلطته منها : 
.١‏ السلطة الرسمية 10110)نخ 01 017ع2ط) 101221 عط" 
تؤحد هذه النظرية أن مصدر السلطة يكون من حق الجهة المالحكة للمنظمة أو 
المشروع. فيحق للمالك إصدار القرارات واستخدام إمكانيات المنشأة المادية والبشرية لتحقيق 
أهداف معينة . وهذا الحق تضمنه القوانين والتشريعات والأعراف الاجتماعية . غفي منشأة 
الأعمال كالشركات الكييرة المتكونة من مجموعة من المساهمين يستمر رئيس مجلس 
الإدارة منهم سلطته بحكم كونهم ملاك المنشأة ( الشركة ) ويستمد المدير العام سلطاته من 
رئيس مجلس الإدارة » وهكذا تتدرج السلطة من أعلى إلى أسفل بحيث يستمد كل مستوى 
تنظيمي سلطته من المستوى الأعلى . 
". نظرية قبول السلطة 0110)انة 01 تإامعط) ععمماوءععم 
بموجب هذه النظرية يستمد المدير سلطته من مرءوسيه وليس من رؤساءه قفي 
نظرية شستر برنارد ( 83118310 . 1 015161)) أن السلطة تأتي من أسفل . إذ لا يكتسب 
المدير السلطة ما لم يقبلها وينفذها المرؤوسون ويستمدون بهذه السلطة فالسلطة بموجب هذه 
النظرية تستمد قوتها من قبول المرؤوسين للتوجيه الصادر من المدير . 
". نظرية السلطة الشخصية 01107 انح ]0 تإتمعط1' [دصوورءط 
بموجب هذه النظرية يكتسب الفرد سلطته تجاه الآخرين عندما يمتلك هذا الشخص 
اللناوة و اهبر والاخلاس ك مجاق عملة فيكو قادرا عل إيداء الآراط: والأفحان والارشانات 
القيمة التي ترفع من أداء عمل المنظمة . ويقبل الآخرون آراءءه ويعملون بها فعندئنٍ تصبح له 
سلطة عليهم » رغم أن هذا الفرد لا يملك سلطة رسمية عليهم بحكم وضعه الوظيفي . 
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أنواع السلطة الإدارية ‏ 41161201167 01 175 

يمكن تقسيم السلطة التي تمارس 2# العمل الإداري إلى ثلاثة أنواع 

السلطة التنفيذية 41011 عد1.آ[ 
تعتبر السلطة التنفيذية أهم أنواع السلطة 4# المنظمة » فهي السلطة التي تصدر القرارات 
والأوامر . مثال على ذلك المدير عندما يمارس سلطته على مرءوسيه . فالمدير يزاول سيطرة 
ورئاسة مباشرة من أعلى إلى أسفل كما يوضحها الشكل (”- )١‏ 

السلطة الاستشارية ( 0110 )درك 5)211) 
قنوة الفملظة الاستشازية النضيع والشوزى والمعلومات تضائة القرارتك المتظطمة دون نحق إصبدان 
الأوامتو و ترق 15 نوا لاستهكنا سوق ماده مامتكونوا اكاك امتخصيصيى :أو اسعنات كراسي 
. تستفيد المنظمة من آرائهم وتوصياتهم وافتراحاتهم » ويمكن أن توجد الوحدات الاستشارية 
4 أي مستوى تنظيمي 2# المنظمة » والشكل ( "- )١‏ يوضح علاقة السلطة التنفيذية 
والعلاقات الاستشارية ف اللتظمة :: 

السلطة الوظيفية : 

بمقتضى هذه السلطة يفوض الأفراد أو إدارة استشارية أو تنفيذية لممارسة عمليات محددة 
تطبيقات اوتحدين كفاؤه السيامناث أو التزامة :: ك مجالات يشرفمليها ميديو كرون د 
أقسام أخرى 4 المنظمة » يستمد المدير سلطته عن طريق الخدمات التي يقدمها إلى الإدارات 
الآخرى وليس بحكم كونه رئيساً عليهم كما يك الإدارات التنفيذية . فمثلاً مدير شؤون 
الموظفين يفوض من قبل الإدارة ‏ تعيين الراغبين # العمل وطريقة اختيارهم وإجراء 
الاختبارات ‏ التقييم لإدارات أخرى ذ المنظمة . كإدارة الإنتاج والإدارة المالية والمبيعات 
والتسويق .. وغيرهم لممارسة سلطة وظيفة على هذه الإدارة و نفس الوقت يمارس مدير 
شؤون الموظفين سلطة تنفيذية بالنسبة للعاملين ب إداراته والشكل ( ؟- )٠١‏ يوضح ذلك . 
وتختلف السلطة الوظيفية عن السلطة الاستشارية 4# أنها تعطي الحق لصاحبها 4 إصدار 
الأواضق ,إن تك تانق تضنره الامتلطة لدو ةي جف أن سير لز ف قا بنناطتة: تفلن فق من 


ومجالات محددهة . 
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إنسياب السلطة التنفيذية من رئيس مجلس الإدارة 
أعلى إلى أسفل 


رئيس قسم الإنتاج 


رابعاً : سلطة اللجان 011 ]دخ 0201311666 

تشتمل اللجنة على مجموعة من الآفراد يجتمعون بصفة رسمية لمناقشة قضايا خاصة 
بالمنظمة ويتم الاجتماع بصفة دورية على فترات قصيرة نسبياً كل أسبوع أو أسبوعين أو على 
فترات طويلة نسبياً كل ثلاثة أشهر أو أكثر . 

وقد تكون هذه اللجان رسمية حينما تكون جزءاً من البيكل التنظيمي للمنظمة 
ويعهد لبا مهام وصلاحيات محددة . وقد تكون غير رسمية حينما يتم تشكيلها بصفة غير 
تفي منن كيل جد الاووزين السامة: ف نهار مهام كنيدة توقو حضون ينه سقينية إذا 
كان لبا حق إصدار القرار » واستشارية إذا اقتصر عملها على تقديم التوجيهات والنصائح وقد 
تكون اللجان دائمة أو مؤقتة بناء على طبيعة العمل الذي تقوم به » ولا يقتصر وجود اللجان ‏ 
التعليم هل المستتويات الإوارية الجليا بل غالبا ما يدن 37 الستوى اك الإدارية المتوشطة والدنيا 
اذ الشظليم فى بالحفي + اللجنان مؤايا عديدة فى :وفيلة لخدى امكان خديدة وذلك 
لاختلاف خبرات وتخصصات أعضاء اللجنة وكذلك وسيلة لتبادل المعلومات والخبرات التي 
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تفتاضة -ظ رطع آذ ا العنل:. اهم هنا يويكة على اللخان انها مكلفة ماديا واتكأة القراراكامق 
اللجان يستغرق وقتاً طويلا . 
تفويض السلطة :01210)سى عستادعء1ء12 

يعتبر تفويض السلطة من الأمور الضرورية لوجود التنظيم. فالسلطة تتجمع كلها 
بوكر الحديز العناء زيما اق أى فر لآامتتطيع أن يلم اماما ناما بتفاضيل العمل اللحدافة 
حتى وأن وجود فرد قادر على ذلك مكن ويجد الوقت الحكاك للقيام بجميع وظائف الإدارة 
يَبُكل هنا 1ذا فان اكديز اماد يعتوض محلظته إإى كن بعر الستوف الإدارق اليكل 
العظيتي ويحشظ انه يسلظاته الشدابلة خيتضون لمسى مراقة تمسرفات الأكراد :يشان 
السلطة المفوضنة لبه : 

ويعرف التفويض بأنه منح أو إعطاء السلطة من إداري لآخر أو من وحدة تنظيمية 
لأخرى بهدف تحقيق واجبات معينة منهجية السلطة اللازمة لتحقيق هذه الواجبات . 
يحدد المدير طبيعة السلطة التي يفوضها إلى مرءوسيه ومقدارها . على آن تفويض السلطة لا 
يعني إعفاء المدير من مسئوليته تجاه أعمال من يفوضهم فالمسؤولية لا تفوض عند قيام 
الرئيس بتفويض السلطة إلى مرءوسيه ويجب أن يراعي عدة مبادئ 4# تفويض السلطة وأهم 
هده لخاد 

. تحديد واجبات المرؤوس‎ .١ 
. ؟. منح المرؤوس السلطة اللازمة للقيام بهذه العمال‎ 


؟. التزام المرؤوسين بالقيام بتحقيق هذه الواجبات أمام الرئيس . 


خطوات في عملية التفويض : 
يتم التفويض السلطة من المديرين إلى مرءوسيهم إما شفوياً أو كتابياً » يفضل أن يكون 
التدويضق كتايا لاتشنات لقال 
.١‏ يستطيع الموظف المفوض إليه بإنجاز عملية ما أن يفهم أبعاد السلطة المفوضة إليه ومجالات 
التفويض لأنها مكتوبة ويستطيع الرجوع إليها نفس الحال كتابياً . 
0 عدم ممارسة المفوض إليه سلطات أخرى أكثر من القدر الذي فوض له دابيا 
". عدم إغفال الموظف لبعض المهام التي تفوضه السلطة لإنجازها . 
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الأسباب التي تمنع المدير تفويض السلطة : 
+ اعتفاد لكين أنموما رقن ولط بسك موص نا فاو يحداج: إلى اسيفوطو يمن ستاظه لق ' ان 


. تخوف بعض المد راء من أن المرؤوسين لا يقومون بأداء الوظيفة بشكل حسن . 

. تخوفه من المخاطرة 4 تفويض السلطة . 

. عدم وجود رقابة وظيفية لضبط السلطة المفوض وقياسها . 

. عدم ثقته بمرءوسيه واعتباره أكفا الناس للقيام بالعمل . 

. عدم توفر الكفاءات بين المرؤوسين لتفويضهم السلطة . 

عقبات تفويض السلطة المعلقة بالمرؤوسين : 

توف اكرووشوة هو فول السلظلة القوطة لبمجكوها من المشن كك قحا القرازات:. 
. .غم الثقة بالتقين :وذلك يسبب فلة"اتقيرة بك اتفال السلطة الموضة لوم 


. عدم وجود الدوافع والحوافز الحافية لقيول السلطة . 


. اعتقاد بعض المرؤوسين أن قبولبم سلطة إضافية يمكن أن يؤدي إلى تعقيد علافات العمل 
الحسنة التي تربطهم بزملاتهم . 
مزايا التفويض السلطة : 


. إعطاء مزيد من الوقت للمدير لإنجاز مهام العمل . 

العفو لش مكيف نالسرا : 

د [لخسناين الموظك باهميتةوبالتالن زيادة آذاقة يك العمل 

! "النخوعة ف إنفاة الود 

. تأهيل الموظفين وتدريبهم وإعدادهم كي يصبحوا مديرين 2# المستقبل . 


المركزية واللامركزية 22)001ثلةنطدءءء12 اده سمندمعمتلة مس6 


المركزية واللامركزية تعتبر أحد المفاهيم الأساسية والمرتبطة ارتباطا كبيراً بمسألة تفويض 
السلطة . وتعنى المركزية مدى درجة تركيز السلطة 4# البيكل التنظيمي للمنشأة . أي أن حق 
الاكنتفاظة (الستلطاه تركو .د بن شيخطن وا بهد أو عق | استحوئات الاذ انه الحلنا" : 

أما اللامركزية فتعني درجة توزيع السلطة بين الأشخاص أو المستوىات الإدارية المختلفة # المنشأة. 
أي تفويض سلطة اتخاذ القرارات إلى الرؤساء والإداريين 4 المستوىات الأقل . 


-أةك 
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يتجه التنظيم نحو اللامركزية كلما د 
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زاد عدد القرارات التي تتخذ 4# المستوىات الإدارية الأقل . 

زادت أهمية القرارات التي يتم اتخاذها # المستوىات الإدارية الدنيا . 

انقشاق عمليات مشاه نف مقا على خترادرة مكنا عد 

ازدياد الوظائف التي تتأثر بالقرارات التي تتخذ # المستوىات الإدارة الدنيا . 
كايا كافك ذوجة أهيينة هذه انقرا زاك بهالية: 

لفةاتفل عمليات موانحفة الفراواتت.: 


أولا : مزايا المركزية واللامركزية :. 
المزايا الهامة للمركزية : 
مجطلة نل وت اوفك عرد من لزان ا عمهنا + 


١ 
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رد 


تزود الإذازةالعليا عالقوة وا لكان ؛ 
يمكن وضع وتوحيد السياسات 2 مستوىات الإدارة ووحداتها حاقة . 
تجدوة الكهر ناس الوتفارية علد الوك لد 


. تمكن من الاستخدام الكامل لخبرات المستوىات التنظيمية العليا 4 المنظمة . 


تؤمن درجة عالية من التنسيق بين كافة نشاطات المنشأة . 
تتاسي:النظينات: العتقيزة كرا الحدودنة شاطانها اتاد والشيرية: 


ثانياً :.مزايا تطبيق اللامركزية : 
تحقق اللامركزية عدد من المزايا أهمها : 


١ 
3 


ا 


سوم قدت امقر 

تخفيض الأعباء الإدارية للمدير عن طريق تفويض السلطة إلى الإدارة الأخرى . 

تنا قنة التكلمنا" تاقنر ستراق على لالمكدادة لكام هن الطتروف للحا مين كان 
م 


كن 


8 


>> اذ 


التخصص فار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 


72222000000صيسس 


زيادة رضى العاملين بالمنشأة نظراً لاشتراكهم + عملية صنع القرارات التي يقومون 
نكت ها 

انعدام النزاع بين الإدارة العليا والإدارات الأخرى # المنظمة . 

انعدام الفجوة بين صانع القرار ومنفن القرار . 

سهولة اكتشاف الإدارة غير الناجحة 4 أقسام المنظمة. 

تخلق علاقات جيدة والتي يترتب عليها عادة زيادة 2# التعاون والتنسيق . 

تنمية المهارات والقدرات الإدارية لإعدادهم وتأهيلهم لاستعلام وظائف إدارة عليا # المستقبل . 


نتحديد درجة اللامركزية د10 تله ادءئءء12 01 ععروء12 عستستصمعئء12 
إهن هم العوامل: المهنرة 'لدرحة اللامركوية السلظة القن يمك اسعفدامها بك المنطمة 


 : مايلى‎ 


١ 


نه الإتكليتة ا تكلنبالتعايجاك كصرير 4 السسم درهه أكموهن اللتسرك حون دده 
المنظمات الصغيرة . 

شكلق: القتزار اتيك تكلب رارك لعج السرار ا نفس سملي متك زان لفان 
اتخاذ هذا القرار من قبل الإدارة العليا » أي مركزية القرار . 

ألسيافة مهد شجة الإذارة | نينا سرك ريه :لا وطن الأعا دعس فا يقد التعررن 4ه 
اللأفكليية ' آكه لا يدم كزاراك فيل عا كوعس: العمن:» كا لفزاواض االتفلفة ناوقات | كحاة 
للعاملين والقرار المتعلقة بنوعية الإنتاج والأسعار . 


قارو نشاف كخفيرا ما “توق مسال ركوو :ولامركزنة املظ تمان يمشن ١‏ التحل 


. فالمنظمة التي توسع نشاطها من الداخل تميل إلى المحافظة على مركزية السلطة : بنما 
امتجو او ا للاسرك::: بف الساطلة: 


الأتحوة النكمار اكه" اللأذارذة نححه الفط إن ا للأهرك و لخري] كان مناه كفا وات إذاردة 


عالية ), والعكس صحيح . 
ليق الاذ] رتضحه الاراوة إل الركزؤية ]ذا كان السك تونجف الكذاة العرنا لا سحيدون 


ثقتهم بالمرؤوسين أو لأسباب أخرى . 


كين 5 
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. الانتشار الجغراخ . المنظمات التي لديها فروع منتشرة جغرافية تتجه 4# الغالب إلى 
الاك جعقرية نف السلطلة وؤذلك سعيتب الندن لفرت . 
4. الرقابة . يتأثر مقدار اللامركزية بمقدار الوسائل الرقابية التي يمكن بواسصطتها التأحد 
من أن السلطة استخدمت لتحقيق أهداف المنظمة . 
5. المنتج . تتجه بعض المنظمات ذات المنتجات المتعددة نحو اللامركزية لإتاحة فرصة حرية 
التصرف المناسب للادارات المسكولة عن صنع القرارات . 
اللجان 01111111]6©©5© 
تصنف اللجان ضمن مكونات أو وحدات التنظيم وهي من أفضل الوسائل وأكثرها 
فاعلية لتمكين أعضاء التنظيم من العمل بعضهم مع البعض كفريق واحد لتحقيق هدف 
مكرك 
ويمكن تعريف اللجنة بأنها مجموعة من الأفراد المعنيين أو المنتفعين للقيام بمهام معينة 
قد تكون هذه المهام تنفيذية أو استشارية تهم إدارة المنظمة . ولا يوجد قاعدة متفق عليها حول 
الحجم المناسب للجنة إلا أن بعض منظري الإدارة يرى أن لا تكون اللجنة فعالة إذ قل عدد 


أعضات م خمسة أقراد ولا بزيد عر" سكة عة 100 
عن كراد وه يريد عن عسشر قرا 


وقد تكون اللجان تنفيذية أو استشارية اعتمادا على نوع السلطة التي تتمتع بها هل هي 
ذائمة أو موقتة أورسمية أو غير رسمية +-«ككون اللجنة أو تتكون زسمية حيتها تكون جزءا من 
البيكل التنظيمي للمنظمة . 
مزايا استخدام اللجان . : 
.١‏ وسيلة لخلق أفكار جديدة عن طريق تبادل الآراء مع أفراد اللجنة . 
؟. تعتبر اللجان وسيلة لتبادل المعلومات وخلق روح التعاون يعطي فرصة للتشاور ودراسة المشاكل 
من وجهة نظر متعددة . 
؟. تستخدم كأداة فعالة لتدريب الأعضاء . 
؟. الرأي الجماعي المتكامل . 
عيوب اللجان : 
.١‏ البطء 4 العمل وارتفاع التكلفة . 
". الكاخشر بذ اتخاذ القراوات: 


8ه 


التخصص فار الوحدة الرابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التنظيم 


93 ؤ|[|[|[|1|[#|060||3|3|1|1أ| بح ؛إ أ إاإ15032|4 2 
؟. إمكانية عدم الوصول إلى قرار أو الوصول إلى حل وسط . 
؟. إمكانية التأثير على القرارات إذا انفرد أحد الأعضاء بالضغط لاتخاذ قرار معين وذلك 
لتمتعه يمركز للقوة داخل المنظمة أو خارجها . 
إلا أنه يمكن التغلب على بعض هذه العيوب عن طريق ما يلي د 
.١‏ تحديد هدف اللجنة. 
؟. تحديد نوع العمل المطلوب . 
؟. تحديد الوقت اللازم لاتخاذ العمل. 
غ. حسن اختيار أعضاء اللجنة. 
4. حسن اختيار رئيس اللجنة أو مقررها . 
1. جعل قرارات اللجنة تصدر بالأغلبية . 
. تحديد مسؤوليات اللجنة . 
/. تحديد علاقة اللجنة باللجان الأخرى . 


ب 6286 
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الأسئلة 


.١‏ .تحدث عن أهمية التنظيم ؟ 

". اذكر مبادئ التنظيم ؟ 

ف عاد اكليم لالظلا والمة لد وتفدريل للك النايت علس القاسةت إن هذ ادق 
بالتفصيل ؟ 

ف الاتكخر خطزاى الشظلية واشدرت اخنية ننيا 5 

قفاوو بيق اليكل سكيس الجعرانف والوظفي 6 


82 


مبادئ إدارة الاعمال 
القيادة 














التخصص 5 دار الوحدة الخامسة 


إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال القيادة 
الوحدة الخامسة: القيادة 


الجدارة :معرفة القيادة وطبيعتها. 


الأهداف : 
.١‏ معرفة ومفهوم القيادة . 

؟. تحديد أنواع القيادة . 

؟. إدراك مصادر قوة ونفوذ القائد . 

؟. تحديد أنماط القيادة الإدارية وخصائص كل نمط إداري . 

5. معرفة نظريات القيادة الإدارية . 


مستوى الأداء المطلوب : ٠١‏ / . 
الوقت المتوقع للتدريب على الجدارة : ساعتان. 
الوسائل المساعدة على تحقيق الجدارة : 
.١‏ استخدام وسائل تعليمية حديثة ( جهاز العرض ‏ الشفافيات ) 
؟.. المتاقشة المباشنرة يبن الأستاذ والظلية . 
27 حلقات نقاش دراسسية:: 
*ٌ. دراسات حالات عملية . 


5. الرجوع إلى المراجع 4 موضوع القيادة الإدارية . 


متطلبات الجدارة : التخطيط والتنظيم. 


ده 
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الفصل الأول القيادة 
مقدمة : 


تعتبر القيادة من أهم أدوات التوجيه فاعلية » فهي الوسيلة الأساسية التي عن طريقها 
يستطيع المدير بث روح التآلف والتعرف والنشاط بين العاملين 4# المنظمة من أجل تحقيق أهدافهم 
وأهداف المنظمة . والقيادة تعبر عن ععلاقة شخص بشخص آخر »2 أي العلاقة هنا القائمة بين الرئيس 
بمرءوسيه ورؤسائه . ولذا هي فيه يكن لتركيين أن يؤكرعواسسظته] اثافرا ساقيرا خلئ سناوك 
العاملين ودفعهم للعمل باتجاه معين لذا فإننا سوف نتناول # هذا الفصل . 
تعريف القيادة : 

يعرف كونتر ودنيل(1(0611611 2310 12001217) القيادة بأنها قدرة المدير على التأثير 3 
المرؤوسين للعمل بحماس وثقة لإنجاز الآعمال المكلفين بها . 
آما هايمان وهليبون () فيعرفان القيادة بآنها القدرة التي يمتلكها شخص على التآثير على أفكار 


الآخرين واتجاهاتهم وميولهم . 
ومهمًا تفددت التعريفات للقيادة فإن هتاك:اثفاقا بين الباحثين لموضوع القيادة على نهنا تشمل على 
العكا سن القالية: 


فائد يمتلك قدرات ومهارات عالية . 
إن كل قائد يجب أن يكون له تابعون لتحقيق هدف معين . 
أن القاقد تذية كؤة ‏ للتأقيرة الآداء التابعقة له 
ينافك يدق لبه لفاك لتجقيفة.. 
الموقف الذي تمارس المجموعة فيه أعمالها . 
مصادرقوة القيادة: 
تعتمد القيادة على وجود شخصية إدارية 4 موقع قيادي ويمتلك القدرة على الأثير .ث4 الآخرين للعمل 
قن تجقيق اهداق معيدة: 
قوة التأثير على الآفراد تأتي من مصادر متعددة على النحو التالي : 
القوة الشرعية أو القانونية : وتستمد هذه القوة نتيجة مركز القائد # البيكل التنظيمي 2 
المنظمة . 
قوة الإكراه والإجبار . وتستمد هذه القوة نتيجة إدراك المرؤوس آن المؤثر يمتلك القدرة على التآأنيب 
والعقاب المادي أو المعنوي إذا ما قصر الموظف 4# علمه . 
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بابب كه 2044446446493 


قو لتك رما فيكيى هذه الوه عاد مف الأخرين عاذي ذل الرواكي ولك اهانو |السلووانت :و الحسواقة 
إذا قام بعمله على الوجه المطلوب . 
قوة الخبرة . مصدر هذه القوة الخبرة التي يمتلكها القائد يستطيع من خلالها التأثير على لآخرين . 
قوة الإعجاب . ويحصل عليها القائد نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية . 
أنواع القيادة : 

كنيد القاليك العياذة :الك نفيجيا العاقه لقياة مر سويجيه وطتتومة قرعا لسو يسني 
اتجاهاته الفكرية والثقافية وتفاعله الاجتماعي والخبرة العملية والظروف البيئية داخل وخارج 
التكلمة :+ 
ويمكن أن نصنف أنواع القيادة لآغراض المناقشة إلى ستة أنواع : 
القيادة الديكتاتورية : 

يتمتع القائد الديكتاتوري بالسلطة المطلقة . ويقوم بإنجاز الأعمال من خلال التهديد 
والإجبار للأفراد الواقعين تحت سلطته. 
القائد الأوتوقراطي ( المتسلط ) 

يعقونن !| لشاشن :هنا ع7 التعااظلة التوسمة لطر قد دري حنم كو اقيق27 ] تعلينة ) اكه سيل هنذا 
النوع من القيادة بالتفرد بعملية صنع القرار ووضع السياسات والخطط دون مشاركة المرؤوسين . 
ويتميز القائد بالحزم الشديد وتحديده الدقيق للواجبات والسلطات الممنوحة لكل فرد # المنظمة . 
ويختل عن القاقد البدوكتاتوري بانه نشيط وفعال وني 'متشاظا عبن مرءوسنية:: كالفاقن 
الديكتاتوري وهو فعال 2 إفناع مرءوسيه بما يريده . 
القائد الديمقراطي . 

تتميز القيادة الديمقراطية بأسلوب مشاركة العاملين # عملية صنع القرار والتخطيط ووضع 
السياسات : فالقائد هنا يقترح الأعمال مع توصياته ولكنه سيهتم يموافقة الجماعة قبل أن يضع 
هذه الأعمال موضع التنفيذ ويؤمن القائد بقدرات وإمكانيات مرءوسيه ويستطيع توظيفها لصالح 
الل 
القيادة الشخصية : 

تزاول القيادة هنا عن طريق الاتصال المباشر بين القائد والأفراد ويصل التوجيه والتحفيز 
فخطيا مق الفائك ووهةا التمو شا ويمتاز بالساطة والفاملةر 
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القيادة الأبوية : 


يتميز هذا النوع من القيادة بالعلاقة المباشرة بين القائد والأفراد ويتضح هنا مدى اهتمام 
القائد براحة ورفاهية الأغراد التابعين له . ويؤخذ على هذا النوع من القيادة صعوبة تنمية واستقلال 
الجماعة واعتمادهم على أنفسهم . يعتمد نجاح القائد على استمرارية الخدمات الأبوية التي يقدمها 
لمم . 
القيادة غبر الرسمية . 

وهي القيادة التي تتكون داخل مجموعات التنظيم الاجتماعي غير الرسمي دون أن ترتبط 
بوظيفة رسمية 4 البيكل التنظيمي . وهذه القيادة تنشأ نتيجة لصفات معينة يتصف بها القائد عن 
غيره من الأفراد . 
نظريات القيادة : 
هناك العديد من نظريات القيادة نستعرض أهمها على النحو التالي :- 
أولا : نظريات السمات ( الصفات ) 

ترتبط هذه النظرية :راطا قويا بنظرية" الرجل العظيم * القائم على أساين أن بعكن القادة 
يولدون وهو يحمل صفات موروثة وليست مقتبسة . وفقا لبذه النظرية القائد يولد ولا يصنع أي أن 
الفرد الذي يمتلك مجموعة من الشخصية مثل الذكاء والدهاء والحزم والقدرة على التعاون 
والحمتاسن: والثقة بالتضين والطموع والضصين واكبادا#والقتدرة الحسهة م.والمهبازة اللقوينة وتعنديز 
المسمكؤلية يحقو اكد ا شيدكا زم هنف الضرللا س3 سرد وى نا ه نبوا لبقن ول نوكن صوينا بي هن 
طريق التعليم و أو التدريب . 

ركزت هذه النظرية على المعايير والخصائص الشخصية للقائد وقيمه التي يتميز بها والتي 
يعتقد أنها تضع قائدا ناجحا . سادت هذه النظرية بين الباحثين حتى نهاية الحرب العامية الثانية . 
أجريت العديد من الدراسات والآبحاث لإثبار صحة هذه النظرية لكنها لم تستطيع تحديد صفات 
القائد الناجح والتي يممكن استخدامها بشكل مستمر 2# التميز بين القادة والسبب 4# ذلك إلى 
تجاهل هذه النظرية الأخن بعين الاعتبار بثقة القيادة وبالرغم من ذلك فقد وجد أن القائد يتميز 
عادة بدرجة أقوى 4# الصفات الشخصية ويتفوق بها عدة على مرءوسيه . 
الانتقادات الموجهة لبذه النظرية . 
إن الصفات الشخصية لا تضمن # الغالب النجاح 2 القيادة . 
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ك 204444644499992 
أهملت دور المرءوسين 2# إنجاح عملية القيادة فالدراسات الحديثة أثبتت أن للمرءوسين دوراً كبيراً 
نجاح عمل القائد . وكذلك طبيعة التنظيم والعمل . 
إهمال العوامل الاجتماعية والسياسية والتكنولوجية التي تساعد القائد على النجاح والفشل . 
لا يوجد سمة واحدة مشتركة بين القادة . 
مميزات هذه النظرية . 
قدمت هذه النظرية بعض الإسهامات © توضيح طبيعة القيادة . وعلى السمات اللازمة لنجاحهم . 
ثانياً د نظريات السلوك 5©01165] 85101ط136 
تهتم هذه النظرية بسلوك القائد . ويفترض هده النظرية أنه من الملمكن تنمية وتطوير سلوكيات 
القائد. اعتمدت هذه الدراسات من نهاية الأربعينيات إلى آوائل الستينات . وقد رحزت هذه 
النظريات على تحليل سلوك القائد # العمل . ومن أهم هذه النظريات :. 
نظرية استمرارية القيادة ( تاشيوم وشميث ) 

تعتمد هذه النظرية على أن القائد يواجه صعوبات عديدة عند تحديد الأسلوب المناسب لاتخاذ 
القرارات من حيث مشاركة القائد والمرءوسين . فتراوح أنماط القيادة من نمط القيادة المركزة حول 
الفاقد :كرتفرة با تساذ القواراك وتخدين النتلظة و الارقادة"اتقيدين عني اللبعوسية مضيو بأقصى اليتهنان 
كما يوضحه الشكل التالي 
القائد الديمقراطي القائد الأوتوقراطي 


استعمال السلطة من القائد 


مجال الحرية للمرءوسين 





ففى الطرف الأيمن يترك القائد مجال الحرية للمرءوسين 4 المشاركة واتخاذ القرار وبين 
هذه الطرفين يوجد عدد من الأساليب الأخرى أهمها أسلوب الوسط حيث يشارك فيه كل من 
القائد والمرءوسين 2 عملية اتخاذ القرار . 


نظرية ليكرت 126017 11ع11.آ 
استطاع ليحكرت وزملاءه نتيجة الدراسة التى تمت 2# معهد البحوث الاجتماعية يجامعة 
متشجان أن يميز بين أربعة أنظمة للقيادة هى : 
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إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال القيادة 
النظام التسلطى الاستغلالى :. 


يتصف القائد هنا بدرجة عالية من المركزية » لا يثقون بالأفراد ويحفزون العاملين بالخوف 
والإكراه والعقاب . ويتخذ القائد كل القرارات دون الرجوع إلى رآي المرءوسين . 
النظام التسلطي العادل : 
وشنه ها لوقه الشابق الأثاثه كن بس ركريهونيفي الحيانا جا شنا ركه بن زإاتكاة القرار: 
تحت رقابته » ويستخدم الحواغز الإيجابية وبعض التخويف والتهديد لدفع الأغراد للعمل . 
النظام الديمقراطي الاستشاري : . 
يتك القاكم هنا نف المرم وسو مسن من أزاكهة لف مزلي تاذ القسر زاك وياشحتكل سه 
معق اتات الفزاواف الرامة ودذوط قور ا سكير مين كلست 
النظام الديمقراطي بالمشاركة : 
يق الفاكك مترذوننة:وسمع تنو بالشاركه لكابلة نف متاعة الغرارواهل السحية وتميف 
يف النانب القرارات هالاجفاء او والاغانية وهنا ويكد أن القادة الذين ينه رموخ النهاء الثالتف والراكم 
تكون إنتاجية العاملين مرتفعة وكفاءتهم عالية مما يزيد من فعالية آداء المنظمة . 
نظرية الشبكة الإدارية . 
قدم كل من (بليك وموتون) 
تقلوية تأقوا د فقون" على حاتم زازه لفاك هما 
أ- الاهتمام بالأفراد 
ب- الاهتمام بالعمل والإنتاجية . 
وقد أوضح الباحثين هذا الأسلوبين على صورة شبكة ذات محورين المحور الرأسي هو 
الاهتمام بالآفراد » أما المحو ر الآفقي فيهتم بالعمل والإنتاج . والشبكة قسمة إلى تسعة مربعات 
رأسية حيث يعتبر رقم 4 على آأعلى درجة من السلوك . وقد حدد بليك وموتون خمسة آنماط 
رئيسية للقيادة بحسب موقعها على الشبكة بواسطة قراءة إحداثيات ذلك الموقع كما يلي :- 
الت الأول 14-1 ) تنيز نميكل القنادة هيه بالأمقاء :تنيت بتكل من الأعراه العمل والقاد: 
هنا لاهو نف تحقيق أسنو قن التتوية بها لقا كن ونال انكر نمس العم ع كن 
التحافطلة على وعاتدته عق النطية . 
النمط -١(‏ 5) 
يركز الغاكد هل الأنتاح:واالعمل دوخ سراعاة للعامليق بك انكلم : 
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10100ب 
النمط (0- 0) 
يهتم القائد بكل من الأفراد والعمل بشكل متواز» وهو مدير الحل الوسط ولكن ليس 
بالاهتمام الذي يصل إلى الحد الأعلى . 
النمط (9- 5) 
يعتبر أفضل نمط للقيادة . لأن القائد يوجه أقصى اهتمامه إلى كل من الأفراد والعمل عن طريق 
خلق روح الفريق # العمل والحصول على نتائج جيده عن طريق بقاء علاقات جيدة بين الأفراد ب 
المنظمة . 


إدارة النادى | - 


أ ا شتمسام ]| لافر أن 
01 
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الاهثمام بالإتتاج 


خالنا؟ النظرية الترف» (اكركنية) 

مكمه مفهوع هذ النظرية على أورساغلية القيادة قاذ دخصية القاش واساويه ريشخصبي: 
الجماعة والمؤقف :و الكانة: لتذاانتوسف قحا القاقق على متدى التوافق نين تفط الفيادة 
المستخدم وطبيعة الموقف والتابغين . ويعبر عن ذلك بالمعادلة التألية : 
قن -و(ق٠ءدت)»م)‏ 

حيث إن ق ن تعني القيادة الناجحة » ( و) تعني الوظيفة » ( ق ) تعني القائد .(ت) 
التايع»(م) الموقف+ ككل من القاقد » التابع ٠‏ والموقف ملائماً الواحه الإخراكي تكون 
القيادة ناجحة » فالموقف مهم 2# عملية التأثير على القيادة لأنه يؤثر على مدى قدرة القاكد 2 


إنجاز ما كلف يه . 
ومن العوامل المؤثرة على القيادة الموقفية كما ذكرها عدد كبير من الباحثين . 
5 تاريخ المنظمة . 


. عمر القائد وخبرته . 
؟. المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة . 
5. المناخ النفسي السائد داخل المنظمة . 
5. نوع الوظيفة الذي يتولاها القائد . 
1. حجم الجماعة المقادة . 
“. ثقافة المرءوسين . 
6. الوقت المطلوب لاتخاذ القرار . 
يرى فيدلر من خلال دراساته وأبحاثه أنه لا يوجد نمط واحد كش القيادة واحد 3# القيادة 
يصلح لكل زمان ومكان كما أنه ليس هناك صفات معينة يجب توافرها + كل قائد وليس 
هناك قائد يمكن وصفه بأنه ناجح أوفاشل 4# كل الأوقات. أحكد فيدلر على أن فاعلية 
القيادة تعتمد على التوافق بين شخصية القائد وثقافته 
متغيرات في الموقف هي :. 
علاقة القائد بالمرءوسين : وهذه تعبر عن مدى العلاقة بين القائد والمرءوسين فكلما كانت 
العلاقة قوية بين الطرفين كلما كان هناك قبول من المرءوسين للقائد . 
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تنظيم العمل . أي وضوح مهام العمل المطلوب إنجازه من العاملين ومسئولية كل فرد 2# المنظمة 


قوة منصب القائد . يشير هذا المتغير إلى السلطات والصلاحية الممنوحة للقائد والتي يستطيع 
من خلالها أن يفرض على مرءوسيه تنفيذ الآوامر والتعليمات عن طريق الثواب والعقاب . 
تفييم نظرية الموقف : 
تفن شك سراما | لتسار اق عدون كه تمن لشن د لامر قا زد مرك وها بهلنن ري 
وإبرازه كعامل مهم يؤثر 4 تحديد هذه الخصائص . إلا أن أبرز الانتقادات التي وجهت لبا ؛ 
أنها تجاهلت أهم الصفات الواجب توافرها 4# القائد لمواجهة موقف معين » كما أنه لا يوجد 
اتفاق حول عناصر الموقف التي يممكن على ضوئها تحديد ما إذا كان الموقف ملائما أو غير 
ملاثم . 
صفات القائد الفعال : 
تسكلوم القيادة غددا من الضفات والخضائحن وتؤاجد هذه الضفات 2 شتحصن نما 'لا تعفن 
اوكا كن فالجتنا كم" ضهنا مايا ونتكم ايض نحقاء ل وحرة خبا ع ةماو تند من الفابحين 
أيضا الموقف أي المكان والوقت المناسب » ويمكن باختصار ذكر بعض مواصفات القيادة 
على النحو التالي : 
.١‏ الطاقة الجسمية والعقلية . كي يتمكن القائد من مزاولة عمله . 
الاشمقراة +سطتن زوصيد]: هو اللانقى خف النشيعية وميد عن القكبب و الانفه ال زو كفنا 
". القدرة على التخطيط والتطوير . 
؟. القدرة على تقويم سلوك الموظف وأدائه الوظيفي . 
>. القدرة على زرع الثقة بينه وبين مرءوسيه . 
1. العلاقات الإنسانية الجديدة . المعرفة بالسلوك الإنساني كي يستطيع التعامل مع الأفراد 
بطريقة جيدة . 
". الموضوعية . يتميز القائد الناجح بالموضوعية 4# مقدماته مع المرءوسين وعند اتخاذ 
القرارات فهو يحاول الوصول إلى الحقائق ومعرقة الآسباب . 
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“. المهارة 4 الاتصال » الاتصال مهم 4 عملية حث الأفراد وتشجيعهم وحفزهم للعمل ؛ 
فيحتاج القائد أن يتكلم بوضوح ولديه القدرة على تلخيص أراء الآخرين بدقة وتحديد أهم 
النقاط . 

1. الدافع الشخصي . الرغبة النابعة من شخص القائد 2# المثابرة على العمل والاستعداد للعمل 
ساعات طويلة . 

٠٠.المهارة‏ الاجتماعية . قدرة القائد على العمل مع المرءوسين والمستفيدين من المنظمة بالطريقة 
التي تمكنه من كسب ثقتهم وولائهم . 

١'.المقدرة‏ الفنية . مقدرة القاتد على التخطيط والتنظيم والتفويض واتخاذ القرارات والرقابة 
والمعرفة بكل العمليات المباشرة التي تكون تحت إشرافه . 
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أسئلة للمراجعة 


السؤال الأول : عرف القيادة وبين طبيعتها ؟ 
السؤال الثاني :. اذكر أهم أنواع القيادة مع شرح موجز لكل من القيادة الديكتاتورية 
والآوتوقراطية ؟ 
السؤال الثالك : ناقفى وتهد و مضياون قو التاكد * 
السؤال الرابع :- ما هو رأيك الصفات الواجب توافرها 4 القاكئد كي يكون قائداً 
كاسما + 
السيؤال الحامين :ماهو حمط القيادة ديك الجالات التالية 
-١‏ يتخذ المدير القرارات بنفسه ويطلب من المرؤوسين تنفيذها . 
اومن لشو قور امكنرين مسو كلاه واي سن رو وهف اتاد 
القرارات ؟ 
#خ. دين الدنؤييقا رحكة الروونبين اكاب د مير اجناة السوار رتح الآراء 
الغالب بالإجماع أو الأغلبية ؟ 
غ- مدير يركز على كسب ورضا المرؤوسين ؟ 
6- قائد ينمي مرؤوسيه ويحقق نتائج فعاله ؟ 
السؤال السادس :- هل يتساوى القادة 4 درجات اهتمامهم بالعمل والإنتاج والعلاقات مع 
اكرؤوسيقن “وضع ذلك يذكر أمظة وبحدد الطريقة أو التفظ الأفضل:؟ 
السؤال السابع :ما أهم معالم نظرية السلوك 4# إعداد القيادات ؟ 
السؤال الثامن :. اشرح كلا من نظرية السمات والنظرية الموقفية باعتبارهما من نظريات 
القيادة ‏ مين نوها ؟ 
السؤال:التاسع اشر نظاء الشبكة الإدازية .واي تمط تفيل مع ذكر السيب؟ 


عد 





مبادئ إدارة الاعمال 


الاتصال الإداري 
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الوحدة السادسة : الاتصال الإداري 


الجدارة : القدرة على استخدام وسائل الاتصال المناسبة وتحديد أنواع الاتصالات والمهارة المطلوبة ب 
الأتضبال الفعاق 


الأهداف : 
2 تحديد مفهوم الاتصالات الإدارية وعناصرها 
3 تحديد طرق الاتصالات 
_- معرفة تدفق الاتصالات 
8 يقة عملية الاتصال 
6 تحديد معوقات عملية الاتصال 
3 حيفية زيادة فعالية الاتصال 
/1- أختيار وسيلة الاتصال المناسية 
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الاتصالات الإدارية 


أولاً: مقدمة. . 
يعتبر الاتصال أحد الركائز الأساسية 4# التفاعل الإنساني » فعبر العصور التاريخية 
والثقافات المتعددة استطاعت التجمعات البشرية إحراز تقدم ملموس 4# نمو المجتمعات البشرية 
التفناديا و احتما ها :وتلخضا زرا هر لوق الاكعبالاث الحيدة ود فصر الخاطتر إتداذت اه 
الاتصالات» سواء على مستوى التقنيات المستخدمة أو ب كم المعلومات المطلوبة لآداء نشاط 
معين. والكم البائل لبذه المعلومات لا فائدة منه إلا بوجود نظام فعال للاتصال يضمن الآستخدام 
الأمكل لمكن هذه المعلومات: 


وقحدو همي الاتصبال حك المحدونات الأداركة ومشا صن كا اللسحذوناك الأداوكة العلما حودة كي 


اللذوا ينا وين لم خية لوقه العمل الرمضى ف الاتصال: 


ويعد الاتصال من الوظائف الأساسية 4 العملية الإدارية» فممارسة هذه الوظائف من تخطيط 
وتنظيم وتوجيه ورقابة لن تكون ممكنة ما لم بتوفر نظام جيد للمعلومات ونقلها إلى صانع 
القرار عن طريق ممارسة عملية الاتصال. وهكذا تبرز أهمية الأتصال 3 ممارسة مختلف 
نواحي النشاط الإداري. 


والفوقات الذوكراحه عياية الأكضال ناذه قمائ الاتصال:زاكتياز وسيلة الأتضال: 


ثانياً: تعريف الاتصال.. 


فشاك اتنناق كاه هلاني وجو كاه كما نال هنال دف [النظية روبك مف ك الششاد فرعتن 
تحديد تعريف دقيق لمفهوم الاتصال» عرفت منظمة تدريب المشرفين الأمريكيين عملية الاتصال 
بأنها تبادل المعلومات والآراء من أجل إحداث تفاهم وثقة متبادلة أو إحداث علاقات إنسانية 
حعة مغرو كوانة رمما يراجة بسنا لضو للتعاز يت دين ريسل ل لطس مع 


دعلا د 
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هرورة كهيم العلومات مكيل الستغيل: أكننك مرفهيرادن يآنها حملي حشه الكلماف: 
4# المعنى والمفهوم مع عضو آخر. 


بلحس تاذل السارحت السايفة نازخ الأمصنان وسعلة يكن نوا يطدها قل السنانات أو الكلفاة 
أو الحقائق أو الأفكار بين أثنين أو أكثر عن طريق رسائل شفوية أو مكتوبة أو اعتماد على 
أشارات رمزية لبا دلالات معينة يفهمها المستقبل من أجل تحقيق فهم جيد بين الأآفراد. ويعتبر 
الاتصال أساسيا ش عملية الإدارة فهو وسيلة يمكن بواسطتها توحيد الجهود داخل المنظمة من 
اح تحقيقاهداقها :والتاخير على اعينان القود وها اوكده ممناعة التكلينة. 


ثالثاً: طرق الاتصال.. 
هناك أكثر من طريقة يمكن استخدامها ب عملية الآتصال وهذه الطرق ممكن أن تكون 
شفوية أو إلكترونية أو مكتوبة واختيار أحد هذه الطرق عن غيرها يعتمد على طبيعة المرسل و 
المستقبل وطبيعة الموقف الذي يملي عليه عملية الاتصال. 
وبشكل عام يمكن التمييز بين الطرق الآربعة التالية:- 
-١‏ الاتصالات الشفهية: 
يتم الآتصال الشفوي وجها لوجه أو بالتليفون بالتقاء المرسل بالمستقبل. أو العرض الرسمي أو 
كط نارف | الامو ني تاماه و اتوتدر الى أو العاف خطاب او مشاقيارة دان جوتيو درفاكية 
الاتصال الشفوي أنه يعطي ردود الأفعال سريعة ويمكن للمرسل أن يعيد الرسالة مرة أخرى إذا 
لم تكن واضحة للمستقبل. وهذا النوع من أنواع الاتصال يفيد 2# الموضوعات التي تختاج إلى 
إقناع الطرف الآخر وجها لوجه أو المواضيع السريعة التي يتم الاتصال فيها من خلال 
التليفون لكن من عيوب الاتصال الشفهي استغراقه وقت أطول كما 4 الاجتماعات وهذا قد 
يؤدي إلى سوء فهم المستمع لأقوال المرسل. 
“د "الاتصال التكفونت: 
يشتمل الاتصال المكحتوب على أشكحال متعددة من أبرزها الخطابات » المذكرات » 
التقاريرء الافتراحات» الشكاويء وتتميز هذه الطريقة بأنها موثقة ومدونة يممكن الرجوع 
إليها وقت الحاجة. وتتصف أيضاً بدقة أكثر 2# التعبير مقارنة بالاتصال الشفوي. لكن من 


مات 


التخصص ٠5‏ دار الوحدة السادسة 
التسويق/إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال الاتصال الإداري 


لوو يي يي يي يي يلل 
عيوبها تراكم الأوراق المحفوظة كما أن صياغتها تأخذ وقتاً طويلاً وينصح دائما أن تكون 
الكتابة بلغة سهلة وواضحة. 
م اللاممتالات كور النفظية: 
ويتم الاتصال هنا عن طريق تعابير الوجه ولغة العيون وحركات الجسم. وهي تعطي دلالة 
واستحة مق الرهنا اوعد الركبا والواهقة ا وعيوم اللوافقة واحانا تدم الأضال كتين 
اللفظي لتعزيز الاتصالات الشفهية كحركة اليد مثلاً عند التحدث. 
4- الاتصال الالكتروني: 
وهو الاتصالات الالكترونية المكتوبة عبر استخدام الحاسب الآلي كالبريد الالكتروني 
أوواشسواء الماكين. 
ه- الاتصالات المصورة: 
وتشمل الشراكيد "اللفئريون-” الأغلام السيتنائية: 


رابعاً: تدفق الاتصالات.. 
بشكل عام هناك ثلاثة أنواع رئيسية لتدفق الاتصالات الرسمية ك المنظمة: 
-- “اتضال تاذل (اي من اغلى إلى أسفن) 
يكون اتجاه الاتصال الرسمي فيه من الرؤساء إلى مرؤوسيهم وتتضمن عادة القرارات 
والأوامر والتعليمات والسياسات التي تصدرها البيئة الإدارية بفرض تنظيم وتوجيه الأعمال 
ورقابة العاملين. 
*"- اتصال صاعد(من أسفل إلى أعلى) 
ينساب الاتصال فيه من أي نقطة 4 البيكل التنظيمي إلى أعلى نقطة أخرى على البيكل 
التنظيمي. ويقصد بهذا الاتصال الذي يتم بين المرؤوسين إلى الرؤساء كرد فعل للاتصال 
الستفيل(من اغلق إلى اسفل) اق كمعلومات :وبيانات واقترائحات ترفع للؤدارة العليا ف المتظمنة: 
وفنذ| النوع من الاتسالاكاينهة د دون الرؤوسية: :ف المشنازكة: +3 العملية الؤدازية 
*- الاتصال الأفقي 
يتم الاتصال بين موظفي المستوى الإداري الواحد. كأن يتصل مدير الإنتاج بمدير شؤون 
العاملين- وهد| القوغ من الاتضيال يدف إل التنسيق بين مخطلف الوحيات الإدارية 3 النظمة 
ومن الأساليب المستخدمة © هذا النوع من الاتصال الاجتماعات واللجان والمقابلات. 


”ا 
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ربجت وت7070ااااق792 5 
خامساً: عملية الاتصال.. 
تتكون عملية الاتصال من العناصر الأساسية التالية:- 

-١‏ المرسل.. 
ويقصد به شخص أو مجموعة أو أي مصدر آخر كالتلفزيون أو الكتاب أو الإذاعة يراد 
مه الكاكر نف الأتكويق بقار يقة شي وزلنة الأنفاف وا لز ساك يان نادو توفت والاتصضال 
لبا القدرة الكبيرة على التأثير 4 سلوك الأغراد والجماعات من المصادر غير الموثوق بها . ولكي 
يكون مصدر الرسالة فعالا لابد أن تكون الفكرة المراد إرسالبا واضحة وتختار بالوقت 

والوسيلة المناسبين لتوجيه الرسالة. 

7 النوسمالة: 
وهي مجموعة من الأفكار أو التعليمات أو المهارات التي تصدر من المرسل لتحقيق هدف 
معين سواء كانت شفوية أو مكتوبة أو غير لفظية مثل الإشارات وحركات الجسم . ولحي 
تحقق الرسالة أهدافها لابد أن تكون واضحة ومفهومة وتصاغ بأسلوب سهل؛ ترسل 2# الوقت 

والوسيلة المناسبة. 
'- قناة الاتصال.. 
وهي الوسيلة التي تمكن من وصول رسالة المرسل إلى المستقبل سواء كانت هذه الوسيلة 
شفهية أو كتابية أو مرئية أو حسية أو جميعهما معا. ويتوقف اختيار الوسيلة المناسبة على مدى 
أهمية الرسالة ودرجة سرية الرسالة وكذلك عدد الأفراد المطلوب توصيل الرسالة لبم وتكلفة 
استخدام الوسيلة. 
غ- مستقيل الرسالة.. 
ويقصد به الطرف المقابل الذي يتلقى الرسالة لمحاولة التأثير الصادر عن المرسل لتحقيق 
أهداف معينة. 
٠ .-‏ التعذية المركدة.. 
وتعني الاستجابة لمضمون الرسالة التي تلقاها المستقبل؛ وعلى المرسل أن يتأحكد من ان 
الرسالة قد فهمت وتم استيعابها من قبل المستلم وأنها قد أحدثت ردة الفعل التي يريدها. وسرعة 
أخووث شولنة لامعا الرييالة تخدلف حداف اوفوت 
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سادسا : معوفات عملية الاتصال.. 


نظام الاتصالات كأي نظام من الأنظمة الإدارية قد يواجه صعوبات تقلل من فاعلية 
الاتصال ومن ثم تؤثر بشكل سلبي على نجاح المنظمة» وكذلك على علاقات الأفراد مع 
بعضهم البعض داخل المنظمة. أوضحت إحدى الدراسات بأن حوالي //8١‏ من الإدارة العليا 
يؤكدون بأن صعوبة الاتصال هي أحد المشاكل الرئيسية التي تواجههم # عملهم. ومن أهم 
هذه المعوقات ما يلي:- 

-١‏ عدم وجود خطة جيدة للاتصال. يجب ان يكون هناك هدف محدد للغرض من الرسالة قبل 
إزساليا بالوسيلة المناسية: 

؟- عدم اختيار وسيلة الاتصال الملائمة. 

؟- اختيار معاني وألفاظ غير واضحة 2# الرسالة مما يفتح مجال للاجتهادات والتفسيرات المختلفة. 

> :هرون المعاومات يسلشلة من المسدوناك الإذارية اللخخافة يجعلهنا عرضة اللتخريف عند متعودهنا 
أو هبوطها. 

فك عند كوفنمهازات الأفضسال الجنده 'مكن مهار التعدك أؤ الكقامة :أو القتراء: يعكير نموم 
كبيراً كا عملية الافضال. 

1- عدم القدرة على صياغة الآفكار والمعاني بشكل جيد. 

-٠‏ العوائق الطبيعية كالتشويش والتي قد تأتي عن مؤثرات بيئية كالأصوات والمسافة أو 
مؤثرات إدراكية كالفهم والاتجاهات والميول والعوامل الثقافية بين كل من المرسل والمستقبل 
فهذه العوامل قد تؤدي إلى صعوبة وعدم وضوح عملية الاتصال. 

/- ضعف الإصغاء . بعض الأفراد لا يصغون بشكل جيد على الرغم من محاولته التظاهر 
بالانتباه إلا أن تفكيرهم بعيد كل البعد عن مجرى الحديث. 

- عدم الثقة والخوف بين الرئيس والمرؤوسين يزيد من درجة الصعوبة ب الاتصال سواء # حالة 
إرسالها أو فهما من قبل المرؤوسين. 

. الرقابة على الاتصال. حذف بعض أجزاء من الرسالة يؤدي إلى صعوبة فهم الرسالة‎ -٠ 


سابعاً : زيادة فعالية الاتصال 
-١‏ وضوح الفكرة والتعبير عنها بشكل جيد ومراعاة المستوى الثقاجِ لمستقيل الرسالة 
*"- الاستفادة من ردود الفعل العكسية للتأحد من فهم عملية الاتصال 

#2 لاد 
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غ- المعرقفة التامة بالمعلومات والبيانات المطلوب إيصالبا للمستقبل 

ه- الثقة 2 مصدر الرسالة 

1- يجب أن تتضمن الرسالة معلومات محددة وليست عبارات عامة او مبهمة 

([2".يفضيل اق قالح الريالة موضتوها والحنا وهدا يدوو سيم نك فيه الزسالة يدف 

3ك ,|الاتمنا لوقع لاست زهة ا :يقطاب الختنار لوقك اكانث الأضبال 

9- #ك الاتصالات الكتابية يجب أن تتم صياغة الآفكار بوضوح وإيجاز وتكتب بلغة خالية من 
الاخطاء الاماوكة و لمر 


ثامناً : أختياروسيلة الاتصال 

لا يوجد هناك وسيلة واحدة للاتصال يمكن القول أنها وسيلة اتصال ناجحة . الوسيلة الناجحة 
تحددها ظروف معينة تتوقف على عدد من العوامل والاعتبارات ومن أهمها ما يلي: 

٠-1‏ الأسلوب الحستي المراد نل الرسالةيه : فالأستلوت الى يطلب الاتصال المباشر والأسلوت 
المتيرق تطلب ابيتحدء الرشافل الكفرية إن الميودم 

نع الحلذفة ينين التوك ل واتسف تسر :كاتس المرافة ونين نبا شكرة ينكون الاتضنال 
شخصياً أما إذا كانت العلاقة غير مباشرة فيفضل الاتصال الكتابي . 

#د ديع التخائطة إل العددي نكم كانت الحاية: ال متعاو ما ننه حت نق وتو ال ا 
ملؤت الأنصمال الشخصيئ ان ماضن 

6ت 'أهمية الريجوع إن الريتاثة مستعبلا. يفضل نف هذة الحالة استخداموسبيلة الأفضال الكتابى. 

ه- يفضل استخدام وسيلة الاتصال الشفوي أو الشخصي إذا كانت الرسالة تحتوي على معلومات 
و 

1- عدد الأغراد المراد إبلاغهم بمضمون الرسالة: إذا كان عدد الأغراد قليلاً يفضل استخذام 
وسيلة الأتمنال الشخصى» :ه هين يفضي استخذام الاتضال الكتابى إذا كان عند الأغراد 

بك بالبثبن فين طاردف لاقن مكايا ركاف الست ل :«الرة قاميك] نوا جد كان هن الأبسير 
استخزام الاتفبال الشتخصنئ آم إذا فتاغدت الأشاك فيقصيل اسسحداموسيلة الاتصيان 
النكفاي: 


مبادئ إدارة الاعمال 
الكسفية 
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الوحدة السابعة: التحفيز 


الجدارة :معرفة العوامل المساعدة على الحفز الإنساني . 


الأهداف : 
.١‏ معرفة مفهوم الحوافز . 
..١‏ معرظة فراخل تنظرية الحاجات اسلو : 


؟. معرفة مراحل نظرية هيرزبيرج . 


مستوى الإدارة المطلوب : ./5١‏ 
الوقت المتوقع للتدريب على الحفز الإنساني : ثلاث ساعات . 


الوسائل المساعدة على تحقيق الجدارة : 

) استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض  الشفافيات‎ .١ 
. ؟. طرح الأسثلة‎ 

”. حلقات نقاش . 

5. الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب . 


متطلبات الجدارة : التخطيط والتنظيم والقيادة : 


-/ا/ا د 


التخصص 4 ذار الوحدة السابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التحفيز 
2222 صح”تسسسس 
.١‏ الحفز الإنساني 11011726101 111111121 
أولا:. مقدمة 
إن دراسة السلوك الإنساني 4 العمل الإداري تستهدف #ش البحث عن أسباب قيام الآفراد بعمل 
ما بحماس »؛ بينما لا يتوافر مثل هذا الحماس والرغبة عند شخص أو أفراد آخرين أو حتى 
للشخص نفسه 4# مراحل زمنية متفاوتة . هذا الاختلاف 4# السلوك الإنساني يمكن تفسيره 
جزتياً عن طريق معرفة الحفز الإنساني . ومن المسلم به أن إقرار مبادئ ثابتة للدافعية ليس 
بالآمر اليسير حيث إن السلوك الإنساني يتأثر بالاتجاهات التي يكتسبها والمواقف التي يتبناها 
وعوامل أخرى مؤثرة تحفزه 2# حياته اليومية . 
مهمة الإدارة 4 مجال الحفز الإنساني هو التعرف على رغبات الأآفراد ومحاولة تحقيقها بما لا 
يتعارض مصلحة المنظمة . فالبدف الأساسي للحفز هو زيادة إنتاجية الأفراد وهذا البدف يتحقق 
ف طوية التفاضل: ما يدخ العم وقد رات الأفراف.. 


ثانياً :. تعريف التحفيز 1/101:1726101 ع للتطل1ء(1 

يقصد بالتحفيز » عملية إثارة سلوك الفرد بهدف إشباع حاجات معينة . وتنشاً الحاجة عند 

الإنسان عن طريق اختلال التوازن القائم سواء على المستوى البيولوجي أو النفسي أو الاجتماعي 

فالدافع لتحريك سلوك الإنسان للبحث عن الطعام أو الشراب دافع فسيولوجي . 

يتفق معظم علماء السلوك بأن آنواع السلوك قابلة للحفز وآن هناك أسباب معينة تودي بالفرد إلى 

قيامه بعمل سلوك معين . ومن هنا يتضح أن السلوك الإنساني مهم لتحقيق أهداف معينة وهي 

الرغبة ش إشباع حاجات معينة . 

تبدأ عملية الدافعية عند الأغراد بالشعور بالحاجة أو الشعور بالنقص ( حالة عدم التوازن ) » 

وهذا الشعور يدفعهم للبحث عن طريقة لإشباع الحاجة ( سلوك موجه نحو البدف ) ومن ثم قد 

ينتهي هذا البحث بإشباع الحاجة وتكتمل دورة عملية الدفع بتقييم الموقف والبحث عن حاجات 

اللتحزة والعيعسل فاعي التححزا عه ضحي يوشصهيا اليمتكل الشحالن 
وتجدر الإشارة هنا إلا أنه ليس بالضرورة القول بأن كل سلوك يقوم به الفرد ينتهي بالإشباع 

وقد يكون إشباعاً كليا أو جزثياً وأحياناً تعترضه بعض القوى الداخلية أو الخارجية التي تمنعه 

من إشباع حاجاته مما يصيبه بالقلق والإحباط . 
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ثالثاً : نظريات الحفز 11601165 7/101172660 

.١‏ نظرية الثواب والعقاب ]211015117112 كى 16611310 يعتبر هذا الأسلوب من أقدم الأساليب 
4 عملية الحفز الإنساني ويقوم على أساس مكاقأة الأآفراد إما بالترقية أو زيادة أجورهم أو 
صرف علاوات مالية أخرى أو عقاب الآفراد عن طريق التهديد والتوبيخ أو الفصل عن العمل . 
فكان الحافز للأفراد لتحسين العمل هو الخوف من العقاب أو الرغبة 4 الحصول على 
المكافات المادية:وكانق شيلم النظرة ساكد دف ككايات رواذ الدرسة العملية لتلاذ ار ةتشدف 
ركز على أهمية الحواغز المادية 4 حفز الأفراد للقيام بالعمل . على الرغم من أهمية الحوافز 
المادية فإن رواد المدرسة السلوكية ركزوا على سعي الفرد لإشباع حاجات أخرى غير المادية . 

". نظرية هيكلية الحاجات لماسلو 263205 01 111613113 113510175 تعتبر نظرية سلم 
الحاجات لماسلو من أكثر نظريات الحفز شيوعاً وذلك لقدرتها على تفسير السلوك الإنساني # 
سعيه لإشباع حاجاته المختلفة . افترض ماسلو أن حاجات الإنسان إذا ما أشبعت فإنها لا تعود 
ذاقعا للسلوف + كذ هالع حاف عير المشندة هب الى فوكر خلنن سلوك الفرن ونففره وان 
التحاجات انف د اسفل الجره ذكب أ :قفي أولا..سبلت اباو الجاحات الإنسانية ف حجنن 
فئات بحسب أولويتها من الآسفل إلى الأآعلى كما يلي : 

أ. الحاجات الجسمية ( الفسيولوجية ) 2605 215:5101051221 

وهذه تمثل الحاجة للأكل والشرب والبواء وتشبع هذه الحاجات عن طريق الحفز الحالي , 
حيث إنه يعمل من أجل الحصول على الآأجر كي يشبع حاجاته الفسيولوجية . 

ب. احتياجات الأمن : _ 05ع»©1 5231615 
إذا ما أشبع الإنسان احتياجاته الفسيولوجية فإنه يبحث عن الآمن لحماية نفسه من أخطار البيئة 
والطنيعة والأخظرو الاكتسياذية الاق يحنيان اسكمرارية العمل للفردم 

ج . الحاجات الاجتماعية 05عه1١‏ 506121 
الإنسان اجتماعي بطبعه فهو يحب أن يعيش ضمن جماعة . ويسعى لتكوين العلاقات والارتباط 


مع الآخرين ثش المجتمع لآن ذلك يكسبه مركزا وقوة 2 مجابهة الأخطار التي قد تعترضه . 
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د.احترام وتقدير الذات 5611 عك بماععاوء 1اءع5- أععموع ]1 
يسعى الإنسان إلى الحصول على تقدير الآخرين واحترامهم » والشعور بالإنجاز والثقة 4 المجتمع 
الذي يعيش فيه . 

ه. تعقيق الذات 42112112216101 511 
وهي أعلى أنواع الاحتياجات الإنسانية وتشمل الحاجة إلى تحقيق الذات عن طريق المنجزات 
والإبداع . 

والشكل التالي يوضح هرم ماسلو # تدرج الحاجات 


حاجات 
تحقبة , الذات 


حاجات احترام وتقدير الذات 


1 حاجات فسيولوجية / 


". نظرية هبرزبيرج ( ذات العاملين ) قسم هيرزبيرج العوامل التي تؤثر على سلوك الأفراد 2# بيئة 
العمل إلى فسمين: 

.١‏ عوامل وقانية : يؤدي عدم وجود هذه العوامل إلى حالات عدم رضى الأفراد بينما لا يعني 
وجودها حفز الأفراد للعمل وتتمثل هذه العوامل بأساسيات الشركة وإداراتها والعلاقات 
المتبادلة مع الرئيس والمرؤوسين والشعور بالآمان والاستقرار 4 العمل . 

". عوامل حافزة : تنتمي هذه العوامل إلى طبيعة العمل ومحتواه كالإنجاز ث2 العمل والمسئولية 
والتقدم والترفي # العمل . وإذا توفرت للفرد فإنها تحفزه وتجعله راضيا عن العمل. 









































التخصص دار الوحدة السابعة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التحفيز 
121010111111000 
”. نظرية ما كليلائرفي الحاجات: 
تمن وه التسطرو وان متاك كلؤث بعاحاف أستاشيرة توفن ظلى نلوك لكان يويك التظهنا كب 
وهذه الحاجات هي: 
.١‏ الحاجة إلى السلطة : وهي الحاجة إلى أن يكون للفرد السلطة يؤثر فيها على الآخرين فهم 
يفبلوق انها فنا رسنة الفا نوو الوكانة وها ةنا يس دمر لذ الاشعاضى الرصيف عن من سي فيا دن 


". الحاجة إلى الانتماء : يكون عند الأفراد الرغبة 4 الانتماء ويكونوا سعداء عندما يرحب بهم 
من قبل أشخاص آخرين . ويميل هؤلاء إلى تكوين علاقات اجتماعية مع الآخرين . 

". الحاجة للإنجاز : يبحث الأفراد عن ما يميزهم عن طريق بذل جهود مضاعفة 4# العمل وتكون 
الرغبة كبيرة لديهم # النجاح والتفوق . 


1١ - 
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إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال التحفيز 
الأسئلة 


١‏ عرف الدوافع ثم وضح لماذا يجب على المديرين أن يتفهموها ؟ 

؟. اشرح مفهوم نظرية ماسلو وهيرزيبرج 5 

"درت كطرية نا "كا ودر عظ الحلحات عبيتا مقي اعد الجاسيو ةيةه 
قاون يخ تختزقة ما ستو وجاك واختزيف الجفة ؟ 


875 - 


مبادئ إدارة الاعمال 
الرقابة 
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الوحدةالثامنة : الرقابة 


الأهداف : 
.١‏ معرفة مفهوم الرقابة. 
؟. تحديد أنواع الرقابة 
". معرفة خطوات الرقابة وكيفية تطبيقها . 
؟. معرفة خصائص الرقابة الإيجابية الفعالة . 


مستوى الأداء المطلوب : ./25١‏ 
الوفت المتوفع للتدريب : ثلاث ساعات . 


الوسائل المساعدة على نتحقيق الجدارة : 
.١‏ استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض . الشفافيات ). 
؟. أسئلة تطرح على الطلاب من قبل الأستاذة . 
7 خلفات نقاش:: 
؟. الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب . 


متطلبات الجدارة 5 التخطيط والتنظيم والقيادة 
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أولا:- مفهوم الرفابة الإدارية 

للرقابة الإدارية مفاهيم متعددة ومتنوعة تختلف 4# معظمها من حيث درجة التفاصيل» وتتفق 24 
غالبيتها من حية الحتوى كمهما اختافت وتعروت التفروفات اللرغاية الإدارية'فإنها كان تحمع بان 
الرقابة الإدارية هي عملية قياس النتائج الفعلية.. مقارنة النتائج الفعلية بأهداف الخطة (أو النتائج 
المكزف فيو متشتقيص وتخادل سنن اتشراغات الراقع مالظلوت :وجرا التفدياؤث] لاذه لحان 
عودة الأنشطة إلى المسار المخطط له وبالتالي تحقيق الأهداف المنشودة. 
تعريف الرقاية : 
هي فيان وتصحيح آداء الأنشطة المستدة للمرؤوسين للتاكد من أن آهداف المشبروع والخطط:الن 
سكيف للوضيول إليوا: قن تمدع 

ثانيا- فوائد الرقابة 
تعتبر الرقابة الإدارية عنصراً ركيسياً وهاماً من عناصر العملية الإدارية التي يقوم بها الإداري 

كااى منت إدارى. وكير همينئا يف كونيا آنا فد علب تعدين وباب درج ادف التشاظات 
التي تتم 2 المنظمات من أجل تحقيق أهدافها. والرقابة عملية مخططة ومنظمة تهدف إلى وضع 
امير لازام كرض إن تتض ون موسطنوهة ملفا ارخ النتخاطات المخظاقة سدس حك انهه 
الأهداف المنشودة. فهي الجهاز العصبي للتنظيم لكونها تتعرض لكل خلية من خلاياه تتأثر بها 


وتؤثر فيها. 


أنواع الرقابة 

-١‏ حسب موقع الرقابية:- 
١‏ - رقابة داخلية. 
؟- رقابة خارجية. 

؟- حسب توقيت الرقابة:- 
١‏ - رقابة سابقة. 


؟- رقابة لاحقة. 
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أ. الرقابة الداخلية والخارجية 
-١‏ الرقابة الداخلية- 

وتسمى هذه الرقابة أيضاً بالرقابة الذاتية» وهي الدعامة الرئيسية تكل أعمال 
الرقابة- لأنها تعني قيام وحدات الإدارة نفسها بالرقابة على أنشصطتها وأدائها وأي رقيب 
خارجي لابد أن يعجز عن تقصي كل نواحي القصور وأن يكشف عن أسبابها ما لم تكن 
وحدات الإدارة نفسها منظمة بالشكل الذي يمكنها من ذلك. 

لذا فالاهتمام بالرقابة يجب أن يبدأ بالجهاز الحكومي ذاته؛ وأن يستهدف تمكين 
الأجيدزة الاذارسة" متق مهار سذة الزكانة الذاتحة والقمون هلبينا» قصال عو :ذلك فاترفاب: 
الذاقية مير هامنة "نان ف تسكن الأجهوة الأرازية أؤلا ماول م كلا ف اباب القضيوو 
والتفلب على نواحي الضعف»ء فالبدف من الرقابة ليس المسألة والعقاب فحسب وإنما 
التمتحيم والتفويع »وهذا ما يحب أن يبدا ويفه داخل الأجيزؤة التتكومية ذاتها. 

؟- الرقابة الخارجية:- 
تمارس الرقابة الخارجية 2# المملكة العربية السعودية هيئات وأجهزة رقابية 
متخصصة تتبع مستوى الإدارة العليا (مجلس الوزراء) وعادة تعطي هذه الأجهزة الرقابية 
الضمانات التي تمكنها من أداء وظيفتهاء وتتمتع بدرجة عالية من الاستقلال المالي 
والإداري وأيضاً فإن العاملين بها يعطون حصانات معينة وصلاحيات كبيرة تمكنهم من 
الحصول على البيانات والمعلومات التي تكفل قيامهم بمهامهم الرقابية. 
وتمارس هذه الأجهزة المتخصصة رقابتها 4 المجالات المحددة التي تمثل اختصاصها 

الرقابي 4 جميع الأجهزة والوحدات الحكومية والمنظمات الخاصة التي تخضع لرقابتها. 
وك الحالات التي يكون البناء التنظيمي للحكومة متشعباً وكبيراً» فقد تنظم الأجهزة 
الرقابية أعمالباء بحيث يحتوي الجهاز على الرقابي على وحدات أو شعب يختص كل منها 
بمراقبة أعمال وزارة معينة» أو مصالح حكومية من نوع معين» ومثل هذا التقسيم يساعد 
الجهاز الرقابي المركزي # عملية الرقابة» إذا يمكن من تكوين خبرات متخصصة على 
درجة عالية من المعرفة بظروف ومشكلات العمل الخاصة بكل نوع من أنواع الأجهزة 
الخكومية والمتظهات الضاسة #مذل أن ينظم العمل -ك ذيوان المراقية العامة بالمفلبكة غلى 
أساس تكوني شعب أو أقسام متخصصة 4# المنشآت الزراعية أو الصناعية أو التجارية أو 


الخدمية. 
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ب- الرقابة السابقة واللاحقة: 
-١‏ الرقابة السابقة :- 

تخضع الرقابة السابقة نشاطات الإدارة وقراراتها وسلوك موظفيهاء لمراجعة وتقويم 
تعطن الأجيزوةاللتخسنضلة عواء واتفل المنظية | وبخاريهها ه ويطلق البمسى على هذا لدو من 
التزقاية تزف ا وهات 

رتسوف الرقاكة الميارقة ليما عيبن الأدا نو لفاتضى مين الؤتدر اجات يسبوهن 
الأنحلبة والماسنا كيه اهتداق القرازات أن تقية التحراد سنكي كيف إلى ترف الشرارات 
وتنفيذها بصورة سليمة وفعالة. وقد يتجه البعض إلى قصر الرقابة السابقة على مراقبة 
الخطة اي مراقبة إغدان الخطط وتجهيزها قيل البدء ب التنفيد» -ولكنه حفى أشناء التنفيذ 
يظل مجال الرقابة السابقة وارداً بل ومرغوباً» مثل ما يتطلبه النقل من بند إلى بند آخر داخل 
نفس الباب بالميزانية العامة من موافقة الوزير المختص» أو ضرورة موافقة وزير المالية 
والاقتصمان :الوط فق تقل الأستماداك هن يات نجاف الكوباني مده رهد حون الرقاب: 
| رتنا اكه ساديوحة |" الكسيرس »3 سوير هن لكر دونو انها لقف وو لمق الى امك و ل فل 
فحص يعوا وريم معلويات بل والقياء بنرا ساف و شرل حو اترفاية بتاك سن 
سلاف التصيرف المظلوت إجازتةوإقرارهويتض ع من ذلك ان تهنا النوع هن الرقابة يتصمن 
تقييداً من قبل الجهة الرقابية لحرية تصرف جهة التنفيذ» ويعني هذا تدخل مباشراً ب 
علطاقاقنا بويت لمتحيو ابعيات العاه القع 

ورغم الفوائد العديدة للرقابة السابقة المانعة لوقوع الأخطاء فإنها كثيراً ما تؤدي إلى 
تأخير الإنجاز بسبب الإجراءات الرقابية الاحتياطية التي تفرضهاء وتعدد الجهات التي 
تمارس التدقيق والفحص وإعادة النظرء ويؤدي هذا ب الغالب إلى ضياع الوقت وزيادة 2 
التكاليف وإرهاق للمراجعين. إضافة إلى ذلك فإن الإفراط فيها غالباً ما يشعر الموظفين 
بعدم ثقة الإدارة بهم آو يؤدي إلى إضعاف روح الخلق والإبداع لديهم» لبذا تظهر أهمية المتابعة 
اللأتحمة كيقيم تلرفابة السايقة: 

؟- الرقابة اللاحقة:- 
4# هذا النوع من الرفابة» يتم تقويم تصرفات وقرارات وإجراءات وحدات الإدارة العامة 

التنفيتية بعد حدوثها فملاً همي تعد بتقويم الأداء بعد أن يكون هذا الأداء قد وقع بالقغل 


مما يجعلها ذات طابع تقويمي أو تصحيحي. 
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ونظ كلل الوقانة الإكسة تحاوين مضد انث الاذارزة العاف جر لاس اكه وتسنانااقي د الكفنر فك 

قبل التنفينذ وخلاله؛ فهي وإن استرشدت بال معايير والأهداف الموضوعة؛ واستعدت للتقويم 

الذي سيرد على آدائها بعد انتهائه»؛ إلا أن صلاحيات التصرف تظل بيدها لا بيد الجهات 

الوقايية حضين! تنسكا بالقينيةة أرقا لشاف 
خطوات الرفاية: 

تتطلب وظيفة الرقابة القيام بثلاث خطوات أساسية وهي: وضع المعايير» قياس الأداء : 
وتصحيح الانحرافات. وهذه الخطوات يمكن استخدامها ا أي مجال من مجالات الرقابة مثل 
الزقاية على الأموال: الإجراءات» الروح المعنوية» 'وجودة المنتجات» الح:.. 
أولا:- وضعالمعايير: 

من المنطقي أن أول خطوة # عملية الرقابة هي وضع الخطط. لآن الخطط تختلف 2# درجة 
تفاصيلها وتعقيدهاء ونظراً لآن المديرين لا يستطيعون ملاحظة كل شيء فإنه يجب أن توضع 
معايير. والمعيار هو نموذج أو مستوى الآداء المرغوب تحقيقه. وقد يعبر عن المعايير بمصطلحات مثل 
جودة المنتج» الأرباح المكتسبة؛ المصاريف المستحقة؛ معدل الإنتاج المرفوض؛ عدد شكاوى 
العملاء» ونسبة الغياب» والمعاييرهي الأهداف المطلوب تحقيقها من الأداء. ويمكن تقسيم معايير 
الآداء إلى نوعين: معايير كمية ومعايير نوعية. 

-١‏ اللمعاييرالكمية: ©011311]1]3610) وهي المعايير التي يمكن التعبير عنها ب صورة رقمية 
مثل النقود»ء الوقت» النسبء, الأوزان» والمسافة»: وغيرها. وتتميز المعايير الكمية بأنها 
محددة بصورة مقبولة» ويمكن قياسها وفهمها بسهولة. 

-١‏ المعايبر النوعية 512102105 01121161211976 : من الواضح أنه يصعب قياس كل 
أنشطة المشروع بصورة كمية فليست كل ال معايير يمكن التعبير عنها بالوقت: هي معايير 
فخسية ومفال 5ل يفره امكل العاملين أن يكدوا الولاء للمشررع» أن يحكيروا انيه 
أعضاء ثب فريق يعمل بتعاون وفعالية» وأن يظهروا بمظهر نظيف. و كل التعاملات مع 
المستهلك؛ يجب على الموظفين أن يظهروا مشاعر إيجابية نحوه ويعملوا على إخفاء مشاعر 
العداء. وكل هذه المعايير شخصية يختلف تقييمها ب شخص إلى آخر فقد يقوم مديرون 
بوالفميع اوتنه اديه ارا معام كنول تكخناتفي لد لال الغا وه يدر ا لتخليف» 
أو المشاعر الإيجابية» مما ينتج عنه نتائج تقييم مختلفة» وبالتالي يصعب تطبيقها. ومن 
الآنشطة التي يصعب وضع معايير كمية لبا نشاط إدارة البحوث. فإذا فرضنا أن شركتين 
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لوو يي يي ييل 
قد قررتا أن تدخل 4# مجال إنتاج الحلوى. ترى إدارة الشركة (أ) أن هدفها هو تسويق 
الكروع لاشووطة: | الشروة ميو الستو اك الى مس فوا دوخ اللتوسط وه التركي:: 
على قيية الجلوئ:الغذائية» “اومدق كاقرها علق الحمعة والامتماء والسشمن فقن تطبع 
ان تسيوك يذ رذن لجاناس يكف فورسطا ا جتكفها من الحو 
أما الشركة (ب) فهي تختار الشريخة التسويقية التي يتصف فيها المستهلكون بالتميز 
والتفضيل لأظعمة معينة بالقركيز على القيمة الغذاكية وعدم الاهتماه المحبي بالسعن: فين 
اعفد شو الاء انع هو الشريسة ]ان خرن التطلوين يحت 1 تككوة غالكة أ هالية كوا : 
و كل من الشركتين فإن المعيار الكلي للمنتج يحدد الإرشادات للمعايير الأخرى 4# أمور 
مثل مكونات المنتج» العمليات الإنتاجية» أو عمليات التوزيع. 
ثانيا:- قياس الأداء.- 
والخطوة الثانية من خطوات الرقابة هي قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المعياري- 
فمعيار الأداء الذي تم وضعه 4# الخطوة الأولى لا يخدم أي غرض إلا إذا قورن بالآداء الفعلي. فإذا 
وظن هيار لتكات الردوة ونقتدارة «ا ريال كيدا النشان لاقيمة له إذا توح قبابن التكاف: 
الفكلية الوخد ة عد الإنقاج هذا يها 1ت الدمكافة الففلة © ريال» معفارنة المكلمة العيارية مم 
التكلفة السسلية مسن :اتكراها خووع وبال هذا بوره يقطليإنخو اما ممنجيتهي (الحطلوة الخالفة ده 
الوقانة) فقزائين الآماء سياه اتنيفهاك اكسف اف الكتسر اف اذا وحن 
ومن الناحية المثالية» يجب أن توضع المعايير لكل أنشطة المشروع. وإن كل نشاط يجب 
قياسه ومقارنته بالمعيار الموضوع. ومع ذلك فمن الناحية العملية» فإنه يستحيل اقتصادياً أن نقيس 
أداء كل شيء ؤي المشروع وإلا كانت تكاليف الرقابة أكبر بكثير من الفوائد التي تعود على 
اللقحروع هنين ولدلك ستصبي لازا على اسار شط رفارية اينترافعية تقيكاين اذا الآمقيطل 
العبوووية نظ الشروع ومق امنثلة الازقاية الاببعراتتحية تدك التكاليق» الشرؤنه نجودة المت 
الغياب» والآأمن. 
قالكابة “اتا الاجر اداه التستيع 1 
وهي الخطوة الثالثة من خطوات الرقابة بعد وضع معايير الأداء وقياس الأداء الفعلي ومقارنته 
بالأداء المعياري. فإذا تبين من المقارنة وجود انحراف ما فيجب تحليله واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
القاضية وبالاحقل فيفر اتكوير ا فق وظيفة لديل قود على متساواكه قمسيع ها مكلو من القظاء ده 
العمل: 
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سس سس 

وقد" روكت قضغيعالألقطاء اتخاة احنزاذاف يسيظة مكل نيط الله أو إعظا ينات 
للحا حليق: فخ ككيفية ادام السسل بطاريقة" مكيف .وهو سيرع تمتعيه الاتتدراقات انكاة إجبراءاك يد 
غاية التعقيد مثل محاولة تحويل المشروع الخاسر إلى مشروع يحقق أرباحاً. من السهل اكتشاف أن 
رقم المبيعات الفعلي أقل من التقديري (المعياري): أو آن التكاليف تزيد عن ما هو مقرر #ش الميزانية؛ 
ولكن تضحيح هذه الانحراقات غالبا مايكون قا غاية الصعوية: 

ومن المفروض أن الخطط تتضمن الإجراءات التصحيحية. فالقاعدة وهي أبسط أنواع الخطط 
يمكن آن كدب لتشبمل الإجراء التصعيحي 4 خالة الأتحراف عن القاغدة: فقن تضم الإدازة 
قاعازة تقارو آله حي افيش الحقانية الى يحملها العاملوة قبل تتقاذوة |الخضع: وسوف يكرك على 
عدم السماح بالتفتيش مصادرة الحقيبة لتفتيشها وإنهاء خدمة العامل. وهذه القاعدة تتضمن إجراءً 
تصحيحياً ب حالة مخالفة القاعدة وهو المصادرة وفصل العامل. والسياسات- وهي شكل آخر من 
الخطط- قد تتضمن أيضاً إجراءات تصحيحية فمثلاً قد تقرر السياسة الآتي "عندما يتجاوز 
العميل تسعين يوماً 4 سداد مديونياته» لا يسمح له بأي ائتمان إضاي حتى يتم مراجعة ملفه". و 
هذه الحالة فإن جزءًا من الإجراء التصحيحي مكتوب أ السياسة (عدم السماح بائتمان إضاي) 
تمر ا تبر تزف التعدين لأداكة (تزاحفه املف )وكالوه سس الاين وتشاظة كواب الإتخراذات 
التصصيئية [فن ف [عتاد | لخطط فركها يكب أن لاقو كم يط وله ضيبي يجينة زرا عو دايا دراه 
الكبرة بالق #النكاك اليجتهله إبا و غال نا سكس الأحراءات التمبسيوية كا مزاب اتخطط 
بالنسبة للمواقف الروتينية المتوقع حدوثها مثل الغياب» تعطل الآلة» والأداء غير المرضي للعامل. 


خصائص الرقابة الإيجابية الفعالة 

من أهم الخصائص التي تميز الرقابة الجيدة (الإيجابية) ما يلي:- 

-١‏ الرقابة الممستمرة التي تعمل على سرعة اكتشاف الأخطاء ومعرفة أسبابها وإبلاغ الجهة 
المسئولة 4# الوقت المناسب بما يمكن الآخيرة من تصحيح مسار لتنفيذ لمنع وقوع الخطأ 

؟- الرقاية الاقتضادية الفعالة:#المدير الذى يبدل جهدا كبيراً + اكتشافة سنيب نخطأ بسَيطٌ 
بما قد يعطل من العمل ويزيد من التكافة بشكل كبير لا يقوم حقيقة برقابة فعالة وإنما 
يضفي على العملية الرقابية تعقيداً تصبح معه غير اقتصادية حيث تزيد تكلفة القيام بها عن 
غاكنها ك سور مدع أو فقليل حدويك ااحظاء ل اتعكامة مزعينة. 


ا 
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مبادئ إدارة الأعمال الرقابة 
سس 
؟- الرقابة التي تتوقع حدوث الأخطاء وتعمل على اتخاذ الاحتياطات اللازمة لتجنب حدوثها. 
ويمكن الاستفادة من اتجاهات نتائج التنفيذ الماضية والحالية 4# التوقع» وحتى وإن افتقر هذا 
التوقع للدقة الكاملة فهو أفضل من عدم التوقع على الإطلاق. وكثير من الأساليب الرياضية 
متاحة اليوم ويمكن استخدامها ش توقع الأخطاء. 
؟- الرقابة التي تميز بين الأخطاء؛. وتركز على معرفة أسباب الأخطاء المعنوية أو الجسيمة غير 
المقبولة وكيفية معالجتها. 
5- الرقابة المرنة» فالمعايير المستخدمة 2# الرفابة يجب أن تتميز بالمرونة الكافية» بحيث تتغير إذا 


تغيرت ظروف العفية يشكل لم تكن مدوفا خدة التخطيط ووضع هذه المعايير. 
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التمارين 


.١‏ عرف الرقابة واذكر أنواعها ؟ 

. قارن بين الرفاية السابقة والرفاية اللاحقة 6 

. اذكر خطوات الرقابة مع شرح اثنين منهما بالتفصيل ؟ 
؟. اذكر خصائص الرقابة ؟ 


يمد ايم 


1ك 





مبادئ إدارة الاعمال 


أشكال الملكية 4 إدارة الأعمال 
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خحتسسس 
الوحدة التاسعة : أشكال الملكية في إدارة الأعمال 
الجدارة : 
معرفة أشكال الملكية 4 مشروعات الأعمال . 
الأهداف : 
.١‏ معرقة أنواع المشروعات 4 منشآت الأعمال 
؟. تحدين الأشتكال القائوفة لمشتروهات الأحمال ؛ 
؟. معرفة مكونات المشروعات 3 منشآت الأعمال . 


مستوى الأداء المطلوب : ./25١‏ 
الوقت المتوفع للتدرب على الجدارة : ساعتان . 


الوسائل المستخدمة : 
.١‏ استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض . الشفافيات ) . 
؟. أسئلة تطرح على الطلاب من كل الأساتذة . 
7 خلفاك تفاش 
5. الرجوع إلى المراجع لزيادة حصيلة الطلاب. 


متطلبات الجدارة : وظائف الإدارة . 


وت 
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مقدمة : 


الأشحكال القانونية لمنشآت الأعمال من أهم القرارات التى ينبغى اتخاذها 4 ميدان الأعمال. 
ويحدد الشنكل القانونى علاقة المنشأة بالغير » حما يحدد المسئولية القانونية 2 مختلف المعامللات 
سواء كانت بين المللاك مساهمين أو شركاء 2 أو بين رجال الإدارة والعاملين : 


أهم الأشكال القانونية لمنشات الأعمال : 


: المنشأةالفردية‎ .١ 
وهي تلك المنشأة التي يملكها فرد واحد يديرها بنفسه ويحصل على جميع الأرباح بجانب‎ 
تحمله كل الأخطار . وتعتبر المنشأة الفردية من أقدم الأشكال القانونية كما أنها أبسطها‎ 
. من ناحية التكوين‎ 


مميزات المنشأة الفردية . 
أو امتسولية كاملة “8ه الشروع حجن فيل انك 
اي لماه قز كل اكانك. 
12 ها الاش سكت رتسام مض رو شفط : 


عيوب المنشأة الفردية : 
.١‏ صعوية # توفير مصادر لزيادة رأس المال . 
”. مسئولية صاحب المنشأة غير محدودة . 
". 4# حالة وفاة صاحب الشركة فد تواجه مشاكل 2# يمن يحل محله . 


". شركة التضامن : 
شركة التضامن هي الشركة التي يعقدها شخصان أو أكثر يشتركون 4# ملكية وادارة 
المشروع بقصد تحقيق الريح . وتشبه هذه الشرحة أ مظهرها الأساسى المنشأة الفردية حيث إن 


اك 
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كروي فسن هل الريك امتقو هد وو نمضن شوك | لتك امن تمدن "ينها ف | النكت ول الفرويةا: 
وتعمل على الجمع بين المواهب والحفاءة والخبيرة والثروة . وبالتالي تتمكن شركة التضامن من 
ويستاوء #مكوون شركة التسدانين قدرا:محتدودا من الإخراءانه العانوية مكلا نوم هل 
كهارة معن الشركة وممعيلة: قم تقوم ديه ف إتقدى القيصس واقيرا جيل الشركة بالستفل 


مميزات شركة التضامن : 
.١‏ إمكانية زيادة رأس المال عن طريق دخول شركاء جدد . 


3 :يسنم تتكون شركة التضامن قدرا حدودا من الجر دانةالفانودية . 


عيوب شركة التضامن : 
3 تعد الالاع عاد هلص العلافاك: السكسيية قن ويتكضوة امنا تاكن ف المساحع ا وين 
الشركان 
؟. عند دخول شريك جديد فلابد من موافقة جميع الشركاء . 
". بصفة عامة شركات التضامن تعجز عن القيام بالأعمال التي تحتاج إلى رؤوس أموال 
". شركة التوصية البسيطة 
شرك التوصية البسيطة هي الشركة التي تعقد بين شريك أو أكثر من الشركاء 
المتضامنين » وبين شخص أو أكثر من الشركاء الموصين الذين يقدمون جزءاً من رأس المال . 
وهؤلاء الشركاء الموصون لا يلتزمون من الخسارة التي قد تتحملها الشركة إلا بقدر رأس المال 
الذي دفعوه » أو الذي كان يلزمهم دفعه إلى الشركة . 
مميزات شركة التوصية البسيطة . 
1 الجهولة والساظة نظ الحراء اس مكروين الشركة 
3 جد حكن الحكوية عن طريق الرقابة فلن إذاوة هذا النوع من التشات نظرا فادها على 
أمنايى الققة احص الشادلة ميق الشتزكاء.:. 


هت 
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عيوب شركة التوصية البسيطة : 
.١‏ تكون مجالا للاحتيال مما يوقع الضرر على الممولين من الشركاء الموصين بصفة خاصة . 
؟”". قد يتولى الإدارة شريك متضامن سىء النية ولا يملك إلا القليل من رأس المال 2 ويالتالى فد 


يقامر بآموال الشركة وآموال الداثنين . 


:. شركة التوصية بالأسهم 

تعتبر شركة التوصية بالأسهم من شركات الأموال . وهي تشبه شركة التوصية البسيطة إذ 
تتكون من شريك أو أكثر من الشركاء المتضامنين » ومن شركاء يملكون أسهماً ب رأس مال 
الشركة . ويعهد بإدارة هذه الشركة إلى شريك متضامن أو أكثر وتكون مسئوليته غير محدودة 
. حكمه 4 ذلك حكم الشريك 4# شركة التضامن . ولكن شركة التوصية بالآسهم تختلف عن 
شركة التوصية البسيطة فيما يتعلق بمركز الشريك الموصي . فهنا يكون مركزه مشابهاً لمركز 
المبراهم. ف الشركة الساهمة خيويكطك هددا مق الأننهة القابلة الحو ل بالنيع أو السارل:, أقانه 
شتوك الدرسمية النسيطة طقل وآيكا سر :فيل أ الشترياع الوص يساك تحصية .ف راتى الخال تصيففه 
الشخصية :ولا يمكنه التصرف فيا بالبيع أو التحويل إلا بعد موافقة باقي الشركاء . 


المميزات : 
.١‏ سهولة التكوين . 
5 3 هدق" الذوع يبفكة :او يكسو نفو رسن الاجرال كدريي] ته شركاه التخنامية 
آوشركات الحوضية البسيظة. 


العيوب : 
.١‏ 4 حالة عدم التأكد من سمعة المساهمين الموصين 4 فقد يؤدي ذلك إلى خروج الشركة من 
العدوق: 


5. الشركة المساهمة : 
تتمتع الشركة المساهمة بشخصية معنوية مستقلة عن شخصية أصحابها الذين يساهمون 2 
رأس مالها » أي أنها وحدة قانونية قائمة بذاتها . من ثم يمكنها أن تقاضى وتقاضي » كما 
ودنكن يفاط ةحمل السميا :© ومكن تحمل الاننهم ايكا مقا كن وا اول تقتصين السامية هيه 
على الأشخاص الطبيعيين . بل يمكن أن تساهم فيها شخصيات معنوية أهلية أو حكومية . 


نك 
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22 شصح”[صسسس 


وينقسم رأس مال الشركة المساهمة إلى حصص صغيرة متساوية 3 وكل حصة تسمى سهما. 
وتتحداد:مسكولية المساهم فيها يمشدا ناستثمازة ك را غالبا + غيزاته يجب أن يسدد المبلة الذي 
اكتتب فيه باتكامل وإلا كان مسثولاً عن الرصيد المتبقي . وللمساهم الحق 4# تحويل أسهمه 


أو بيعها 2 أى وقت حسب رغبته . 


متطلبات التأسيس : 
لايد اللموممين 91 اموس هن التوقيع على نتوف التاسيين بعد إغذاد المسصدات اللازمة: 

والمؤسس قد يكون فرداً أو مجموعة أفراد يمثلون من يقومون بتأسيس الشركة . وينحصر دور 
االؤفش بط إعداة امسهوات:اللابة وكنابة كافة التكون والفركيم علديا لدئ الخيات الحتضة 
وبشكل عام تتضمن بنود التأسيس العناصر التالية : 

اب آسه الشبركة المستاهعة وضنواتها:: 

7 شر الشركة اونوهية التفاط. 

". عدد , أسماء » عناوين مجلس الإدارة المبدتي للشركة . 

4. اسم وعنوان كل مؤسس . 

4. عدد الأسهم التي سوف تصدرها الشركة ؛» وكذلك فئات هذا الأسهم . 


المميزات : 
ان فكوا تمجتعرزفية المي ليون تكويلة وار ع تمك الشيات على اسقذاب هرات 
المستثمرين . 
اتيك الشركة السناهمة تدريعة :كبيرة من الأستفرارانظرا لعلول حياة اللشروع الى فل تم 
إن نا فى حي توسسيها (ومديزيها : 
". تتميز هذه الشركة بالمرونة من نواح متعددة أهمها التوسع والإدارة . 


العيوب : 
أن لعافت "اسيم الشتركت :الم بهد . 
؟. رقابة المساهمين تكون بدرجة أقل. 
". لابد من الحصول على ترخيص من الدولة . 


الازدواج الضريبي غند الحصول على الأرباح وأيضأ عند التوزيع على المساهمين . 
3 





مبادئ إدارة الاعمال 
وظائف منشآت الأعمال 
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الوحدة العاشرة : وظائف منشآت الأعمال 


الأهداف : 

.١‏ معرفة وظيفة إدارة الإنتاج. 

؟. معرفة وظيفة إدارة التسويق. 

". معرفة وظيفة إدارة الموارد البشرية . 

؟. معرفة وظيفة الشراء وإستراتيجيات عملها . 

5. معرفة الوظيفة المالية » وكيفية تحديد الاحتياجات المالية . 
أ. معرفة وظيفة إدارة المعلومات . 


مستوى الإدارة المطلوب : .25١‏ 


الوقت المتوفع للتدريب على وظائف منشآت الأعمال : 


الوسائل المساعدة على نتحقيق الجدارة : 
.١‏ استخدام وسائل تعليمية جديدة ( جهاز العرض ‏ الشفافيات ) 
؟. أسئلة تطرح على الطلاب من قبل الأساتذة . 
تحلقات نقاشس : 
؟. الرجوع إلى المراجع العلمية لزيادة حصيلة الطلاب العلمية و المعرفية . 


هت 
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سس 


وظائف المنشآت 


هناك أنشطة غير الأنشطة الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجه ورقابة وهي وظائف المنشأة 
ينبغي على كل منشأة أعمال أن تقوم به أيضا حتى تتمكن من تحقيق أهدافها . 

وهذه الأنشطة التي يجب على المنشاة القيام به يتكون من وظائف مثل الإنتاج والتسويق 
والنشواء والعمويل وإدازة الموار المشيرية .الم . 
و هذا المبحث سوف نتحدث عن تلك المواضيع بشيء من التفصيل : 
ثالثاً : وظيفة الأفراد : 
مقدمة : 

يمكن الحكم على الأهمية الحقيقية لإدارة الأفراد إذا تعاملنا مع المشكلات من وجهة نظر 
الأفراد . فمثلاً لوأخذنا مشككلة زيادة المبيعات » فهل هي إحدى مشكلات الحصول على الطلبات 
وتغيير الحصص وتنمية المنتجات الجديدة » أم هل هي أساس إحدى مشاكل تنمية رجال بيع 
اقكاء وقد ورين وموانية المنها 1 
أهداف إدارة الموارد البشرية 

نهثم. إدازة المؤارد البشرية بالخصوؤل والتحافظة غلى القوى البتشرية واستثماز مهازاتة لرضع 
الحففءة الأنداكة :ضمي اللحردة و قدي المتكلية, ولأاشيك أن السخو دلي الأشكاسئ الاحتسين 
واختيارهم وتعيينهم 2# الوظائف المناسبة يعتبر من الآعمال البامة . ولكن الأكثر أهمية من ذلك هو 
تحفيز هؤلاء الأشخاص والاحتفاظ بهم 4 وظائفهم 
برنامج الأفراد : 

ينطوي " برنامج الأفراد " على معظم عمل ونشاط إدارة الأفراد » وعندما تكون لدى المنشأة 
مثل هذا البرنامج فهذا يعني العديد من الأمور والتي منها : الاهتمام الجدي من جانب النشأة بكل 
النواحي المتعلقة بالأفراد » والتفكير المبكر بمشكلات الأفراد التي يتوقع مواجهتها » والتحديد 
المقدم لأفضل الوسائل لمقابلة هذه المشكلات » والإعداد المستمر للأفراد المدربين القادرين على 
تصريف شئون المنشأة . 

وينبقى تضنفية :هنذا البرتامع بالطرلقة ال تجكلة شمكلا للجينود المنسفة القن مدل لخرضن 
الإيجتهدات الفخال المتؤازة'النشوية :]يهنا رمن توفي الرضنا الطلوى للقوة العافلة : 


ةك 
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نطاق إدارة الإفراد : 
تنطوي إدارة الآفراد عادة على مجموعة واسعة من الأنشطة » والتي تختلف لحد ما من منشأة لأخرى 
ويبين ا لشحكل التالى هذه الأنشطة المختلفة : 





الحصول على العاملين القديرين الإحتفاظ بالعاملين الأكفاء 
ار 


الترقيات والتنقلات 


الإشراف الأجازات العادية ظروف 
والمرضية العم( 
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اصح 
التخطيط في إدارة الأغراد : 
ويبدأ التخطيط الفعال 34 إدارة الفرد بالاعتبارات المتعلقة بالحصول على العناصر الملائمة 
من العاملين حتى تكون أعمال التنمية التي ستآتي فيما بعد قائمة على أساس سليم يمكن 
الاعتماد عليه » ومن وجهة نظر الوظائف فإن عملية الحصول على العاملين ترتبط بمجالين هما : 
١‏ - عدد الوظائف الشاغرة . 
؟- تحديد المواصفات المطلوية من المرشحين لشغل هذه الوظائف . 
؟- ويتوقف المجال الول بصفة أساسية على الخطط الشاملة للمنشأة وعلى معدل دوران عمالتها . 
آما المجال الثاني فيمكن الإجابة عليه بواسطة المعلومات التي يممكن الحصول عليها عن طريق 
دراسة الوظائف . 
مصادرا لحصول على الأفراد : 
لا شك آنه من الضروري وجود مرشحين لشغل الوظائف وذلك قبل القيام بعملية الاختيار ؛ 
ويقع عبء العثور على هؤلاء المرشحين على صاحب العمل نفسه . وبالتالي ينبغي العمل على 
تحديد كل المصادر المحتملة حتى يمكن اللجوء إليها عند الحاجة . ومن بين المصادر البامة 
للحصول على الأفراد نجد الأتي : 
-١‏ أصدقاء الأفراد العاملين # المنشأة وأقاربهم . 
”- العاملين السابقين . 
؟- مكاتب العمل . 
5- الإعلانات . 
5- المعاهد والجامعات . 
طرق اختيار الأفراد : 
تحتاج عملية التوفيق الفعال بين متطلبات الوظيفة ومن يشغلها إلى جهد كبير » كما 
أنها تعتبر جزءاً هما من التطبيق العملي للعلاقات الإنسانية الجيدة . 
الأساليب والطرق المستخدمة # المقايلات الشخصية : 
تعتبر المقابلات الشخصية واحدة من أقدم الوسائل وأكثرها نفعا لاختيار العاملين من بين 
طالبي التوظيف . وهي فريدة من نوعها نظرا لآنها تقدم فرصة لرؤية طالب التوظيف والتحدث معه 
» ولتكملة معومات طلب التوظيف » ولملاحظة رد فعله للمواقف المعينة » وللحكم على نظافته 


وأناقته وقدرته على التعبير عن نفسه 2 ولمعرفة ميوله العامة . 
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الاختبارات : 
تعمل الاختبارات على التخفيض لآدنى حد من الحكم والتقدير الشخصي عند اختيار 
العاملين . وتعتبر الاختبارات مقاييس للخصائص والصفات التي يتم الحصول عليها عن طريق 
الملااحظة والتسجيل 2 ظل مواقف نمطية معينة . وقد ظهرت أنواع عديدة من الاختبارات نشير ! لى 
5-0 اختبارات النذكاء : وهي التي تقيس درجة ذحاء الأفراد ومدى سلامة حكمهم على الأمور 
وطريقة تفكيرهم وفوة ذاكرتهم ومقدرتهم على الملاحظة . 
؟- اختبارات القدرة : وهى التى تقيس سرعة الفرد 4 أداء العمل المعين وسلامة الحرحكات 
التي يقوم بها . 
”- اختبارات المهنة : وهي التي تصمم لكي تشير إلى المهارة النسبية المطلوب توافرها 2 
5 اختبارات الشخصية : وهى التى تقيس تصرفات الشخص العامة وانفعالاته وردود أفعاله . 
5- اختبارات الميل للعمل : والغرض منها قياس مدى ميل الفرد نحو عمل معين ودرجة 
انسجامه معه . 


ثانيا : التسويق : 721412122811310 
تعريف التسويق : 

. هي عملية القدرة على إيصال السلع والخدمات من المصدر إلى المستهلك‎ .١ 

". هي القدرة على تحديد توقعات المستهلك للوصول إلى رغباته واحتياجاته لتحقيق أهدافه 

وأهداف المنظمة . 

". هي عملية تخطيطية يتم من خلالها ترويج السلع والخدمات . 

أصبح التسويق يتحمل مسئولية الارتفاع المستمر 4 مستوىات المعيشة وخاصة ش الدول الصناعية 
الغنية وهو ما جعل وظيفة التسويق تحتل الصدارة 4 منشآت الأعمال 
ويركز التسويق على أهمية المستهلك وطريقة تفكيره ورغباته وتوجهاته وبالتالي يكون هناك اتخاذ 
قرارات فى منشآت الأعمال تتمشى مع رغبات وتوجهات هذا المستهلك . 


ات 
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شحىتصسسسسس 
استراتيجيات التسويق : 
نعني بوضع إستراتيجية تسويقية آنها تحتوي على تحديد أهداف وأولويات ووضع خطط 
وبرامج آنية ومستقبلية لتحقيق أهداف المنظمة . 
أنواع استراتيجيات التسوق : 
.١‏ التركيز على المنتج : بعد انتهاء الحرب العالمية الثانية سنة ١940‏ م كانت هناك ثورة 
صناعية كبيرة وظهور عدد كبير من المنتجات وكان السوق كش ذلك الوقت يقبل جميع 
السلع والخدمات لأن الطلب أعلى من العرض . 
؟. التركيز على المستهلك : بعد توفر السلع والخدمات بشكل وافر 2# السوق أصبح هناك 
منافسة بين منشآت الأعمال فكان هناك حتمية كبيرة لدراسة المستهلك والتركيز عليه 
بشكل كبير من خلال دراسة المستهلك من حيث رغباته توجهاته ميوله لكي يتم الإنتاج 
وفف] لكلف الوفباك:وا ليو 
؟. التركيز على خدمة المجتمع : بعد احتداد المنافسة بشكل كبير أصبح 4# الوقت الحاضر 
تقوم المنشآت الكبيرة بتقديم خدمات مجانية لآفراد المجتمع فعلى سبيل المثال نجد أن 
البنك العربي الوطني يتبرع بقيمة ريال واحد عن كل عملية تتم من خلال استخدام شبكة 
الصرف الآلي الخاصة به لصالح أصحاب الاحتياجات الخاصة 2# المجتمع ومن خلال تلك 
الطريق أصبح هناك طلب كبير على أجهزة الصرف الآلي الخاصة بالبنك العربي . 
التخطيط التسويقي : 
يتم التخطيط لعملية التسويق عن طريق تحديد الأآهداف التي تكون # الغالب مختلفة من 
منشأه إلى منشأه أخرى ومن خلال تحديد هذه الآهداف يتم وضع الخطط والسياسات والإجراءات 
لتحقيق هذه الأهداف وسوف نركز # مناقشتنا على أهم الأنشطة التخطيطية . 
.١‏ تخطيط المنتج : ( عستسصدام أعسلم"رم ) 
إن من أهم الآمور ب التخطيط التسويقي الآخذ بالمسائل التخطيطية لآنه بهذه الطريقة يأخذ 
بعين الاعتبار المستهلك والآنشطة المتعلقة بالمنتج مثل شكل المنتج وخصائص المنتج الفنية حتى يكون 
مسقي مو فياك اياف 
ومن المعلوم أن المنشآت الناجحة هي التي تدخل تحسينات على منتجاتها الحالية كأن تضيف 
استخدامات جديدة أو أحجام جديدة و4 بعض الأحيان قد تجد بعض المنشآت أنه من الأفضل لبا 


١" 
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وتأتى هده التحسينات 2 الغالب من مندوبى المبيعات وموزعى المنتج ومستخدميه من خلال 
إيصال تلك المعلومات والبيانات إلى مديرى المنشأة والذين # الغالب بآراء مديرى التسويق. 


؟. تخطيط السوق : ( 5دنصصدام عصناءء7212:1 ) 

يتم تخطيط السوق عن طريق أخذ المعلومات والبيانات من خلال المنطقة التي يتم خدمتها 
بمنتجات المنشآه من خلالبا يتم معرفقة عدد الأشخاص الموجودين وقوتهم الشرائية ورغباتهم 
واحتياجاتهم وأيضا يتم معرفة جميع البيانات والحقائق عن السوق .وعلى مدير التسويق أن يكون 
مكنا يتتشزقات:وافمال التأشمين وخضههية 5 السوف:وضاط القوةوالصعف حص ينث استراتيك: 
تخطيطية للسوق قادرة على المنافسة . 
". اختيارقنوات التوزيع : ( كاعصصفط عصناءء212:1 ) 

من خلال اختيار قنوات التوزيع يتم انسياب السلع والخدمات من البائع إلى المشترى ويتم 
تحديد الطريقة المثلى للوصول إلى المشتري النهائي من خلال عدد من العوامل من أهمها عادات 
ورغبات العملاء وكمية الطلبات وحجم السوق والقوة الشرائية لدى المشتري وحجم المنشأة وقدرة 
ومهارة رجال البيع . 
ثالثا : وظيفة الإنتاج 

الإقاد هو تجويل ساكل" ااذه السام عن طريق التدليزاف المبةا هيه وإعطاكيا شيكرد 
جديداً يحقق إشباعاً وبالتالي يضيف إلى قيمتها . فخام الحديد مثلاً قد لا تكون له منفعة كبيرة 
شككله الخام » ولكن عن طريق العمليات الصناعية يمكن تخليص هذا الخام من الشوائب 
ثم صهره وتشكيله 4 شكل سبائك يعاد تشكيلها ب صورة صفائح أو قضبان تستخدم 2 
صناعات متعددة . 


اختيار موقع المصنع : 
يعتبر تحديد موقع المصنع من الموضوعات البامة التي تواجه المنشأة الصناعية والتي تستحق 
الدراسة الدقيقة وذلك قبل اتخاذ قرار يخصوصها . 
ومن أهم العوامل التي تؤثر # قرار اختيار موقع معين للمصنع هي : 
.١‏ القرب من مصادر المواد الأولية . 
القرب من الأستواق:: 


5 كتوقو القوق العاملة 


ات 
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اصح 

غ. القرب من مصادر القوى المحركة . 

. توفر وسائل النقل والمواصلات . 

القوت مرخ مصادر المياهم وشيكات الصدرف:: 

:. القوانين والضرائب . 

التخطيط لآلات الإنتاج : 
تستخدم الآلات أساساً ا الإنتاج للعديد من الأسباب من أهمها مايلي : 

.١‏ تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة : يمكن تخفيض تكلفة الوحدة المنتجة من تكلفة العمل 
والتكاليف الإضافية بعدة طرق يأتي 4# مقدمتها : تشغيل الآلات بسرعات مختلفة 
فطنبياً » ودمج العمليات المرتبطة بعضها ببعض » وتجميع أحجام ضخمة من العمل . 

؟. زيادة الإنتاج الكلي : يمكن تحقيق معدلات مرتفعة من الإنتاج المستقر عن طريق 
استخدام الآلات المناسبة . 

*. زيادة الخدمات المقدمة للعملاء : لا شك أن المعدلات المرتفعة للانتاج وتماثل المنتجات » 
وانخفاض تككفة الإنتاج ‏ وهي المزايا الملتحصل عليها نتيجة استخدام الآلات. كلها من 
الآمور التي تمكن الشركة الصناعية من زيادة الخدمة التي تقدمها لعملائها . 

:. توفيرالمرونة : تتمتع الكثير من الآلات بمرونة تمكنها من إنتاج عدة أجزاء أو منتجات 
مختلفة . وبهذه الطريقة يمكن تحقيق أقصى استخدام ممكن لوقت الآلة مع استغلال 
الأموال المستثمرة بكاملها . 

4. المحافظة على التنافس : تصبح الآلة متقادمة عندما يكون تشغيلها غير اقتصادي بسبب 
ظهور آلات وعمليات أحدث ,أفضل . وبالتالي فمن الطبيعي التخلص من الآلات 
المتقادمة والحصول على الآلات الحديثة التي تمكن المنشأة من المحافظة على مركزها 
التنافسي 3# الإنتاج . 

5. ضمان أمان أكبر : يمكن تخفيض الأعمال ذات الطبيعة الخطرة » و4 الكثير من 
اتسالاك سكن التكلسن هنين كيافا »"وذلك عن توق اتكتمال الالاكم, 

التخطيط الداخلي للمصنع : 
إن أحد المظاهر البامة للتخطيط 2# إدارة الإنتاج هو تحديد التصميم الداخلي للمصنع 
120101 21326 أو الترتيب الداخلي للآلات » وأماكن العمل ؛ وأماكن الخدمة داخل 
المصنع . 
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وكنك ردنيك | اآلاتتذاخل لصم يددة طرق مشنافة .و حكن اكتر هده الطرق اعفار 
هما الطريقتين الآتيتين : 
أ. التصميم الداخلي حسب العملية ]12/011[ 1500655 
ب. التصميم الداخلي حسب المنتج 123/0111 11001101 
وطبقاً للطريقة الأولى فإن الآلات والمعدات المتشابهة أي التي تؤدي نفس العمل تجمع 2 
منطقة واحدة حسب العملية الإنتاجية التي ستتم . أما حسب الطريقة الثانية فإن الآلات توضع طبقا 
لترتيب استخدامها فنتاج معين » أي أنه إذا كان تصنيع منتج معين يستلزم مروره على عدة آلات 
على التوالي فإن هذه الآلات توضع بهذا الترتيب . 
ويفضيل القاكم بالتخطليظ الغنيان ظطريعة كرفي الآلات سني العجلنة ف حافة الماع الفير»: 
أي 2 خالة تصتيع منتجات مقوعة يكميات صغيرة نسبيا وعلى قترات غير منتظنة مع اختلاف 
تتابع العطلياة :من امن إنقاخ إلى انرا 
الآمقل توفع الآلأت»بولا يشعر العسال ياتتل نظرا لتمنه الستلم امتح وبالرهم من هنذه 
اللانا إل إنهة التريكه لبا عيويها ومقيا :زياد سكليف التاولة والفل م بؤزهانة الشرون تمت 
التشغيل » وتعقيد نظم تخطيط ورقابة الإنتاج » والحاجة لعمال مهرة بسبب تنوع العمليات الإنتاجية . 
أما التصميم الداخلي حسب المنتج فيكون فعالاً بالنسبة للإنتاج المستمر » أي # حالة إنتاج حجم 
كبير ومستقر من منتجات متشابهة . ومن مزايا هذا الترتيب سهولة تدفق المواد والأجزاء تحت 
التشغيل » تقليل كل من كمية المخزون ونقل ومناولة المواد + تقليل وقت الإنتاج للوحدة + تقليل 
المساحة اللازمة للمخزون . 


خامسا : الوظيفة المالية : 
تعريف الإدارة المالية 

للوظيفة المالية جانبان : تمويلي وإداري . ويهتم الجانب التمويلي بتوفير الأموال اللازمة لإقامة 
وتشغيل المنشأة لتحقيق أهداف المنظمة. أما الجانب الإداري فيختص بإدارة للأموال » إيرادات 
وإنفاقات . وهي مسؤولية تتحملها الوظيفة المالية تجاه أطراف عديدة . ومن هؤلاء من يقدمون بغرض 
التمويل » ملاكا ومقرضين ودائنين . ومنهم من يتعاملون مع المنشأة ومن يعملون بها . وأصبح 
المجتمع ككل يهمه بقاء وازدهار منشآت الأعمال » وخاصة إذا كانت تعي مسؤوليتها الاجتماعية 
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الاحتياجات المالية : 


والاحتياجات المالية للمنشأة متعددة » سواء كانت لا زالت مشروعا ‏ طريقه إلى التنفيذ أو 
كانت منشأة قائمة . فتحتاج المنشأة إلى رأس مال ثابت » أي إلى أموال مستثمرة ل أصول ذات 
عمر استعمالي طويل الأجل ؛ كالمباني والأرض والأجهزة والمعدات » كما تحتاج إلى رأس مال 
عامل ؛ أي أن أموال لازمة لتشغيل المنشأة والإنفاق على الأنشطة » كشراء مواد ودفع أجور 
وإيجارات وصيانة وغيرها. 
أهداف الإدارةالمالية 

أت ١٠التحخطيمل‏ اتخطيوة:عاة :الاحماخات كال 

؟"- تامين التسهيلات المالية 

*- الإنفاق على السلع الرأسمالية و التوسعات 

4- تقرير كيفية تخصيص و توزيع الأرباح 

2-6 جمع و تحليل البيانات المالية 

25.- “تخطيعل مصدوو قافو إيرادانة الكترحفة 

ا- عمل الميزانيات المالية 


مصادر التمويل 
1 :تفويل داخلي :اق عن طرق أهوال المنظية الخاهنة او المخففة من القدففات البزاخلة اومن 
الأزيات السحدة 
؟- التمويل الخارجي: أي عن طريق أموال من مصدر خارجي ؛ قروض » أسهم » سندات و غيره 
التخظيظاتالي 


يتم وضع الخطة المالية بناء على أهداف المنظمة و بناء على الموقف المالي الحالي للمنظمة.تشمل 
الخطة المالية على ما يلي: 
© تحديد حجم الأموال اللازمة لتنفين الخطة 
© تحديد مصادر الحصول على الأموال 
© تحديد مجالات الإنفاق 


© وضع موازنات تقديرية 
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وظيفة المحاسبة : 

المحاسبة هي اللغة التي تعبر الوظيفة المالية بها عن نفسها . فالمحاسبة هي علم وفن التعامل 
بالأرقام توف الأركاء موقر] التحاسة نظ غيايا سما فكو مشاك تاملا مائية مويدة ييتدات 
وتحتاج إلى أن تعامل تاريخيا ب الدفاتر المحاسبية بالتسجيل والترحيل و الترصيد . وتصبح هذه 
الدفاتر مصدرا للبيانات والمعلومات والحقائق عن كل الأنشطة التي تمت وما ترتب عليها من آثار 
ونتائج وتظهرها ب نهاية كل فترة مالية الحسابات الختامية والميزانية العمومية . 

مسئولية المحاسية : 

مزوكة الحاشة كاد :: عكري الوظيفة ملام تراسى الوقبة تسمل الحمانات اثالية 

وإثباتها 4 مجموعة الدفاتر المحاسبية بحيث تعمهكس حقيقة ما يجرى أ المنشأة ويؤثر على 
مركزها المالي . كما يكون على القائمين بالوظيفة المحاسبية تحليل وتفسير العمليات وما تمعخض 
عنها من نتائج ورفع تقارير إلى القائمين بالوظيفة المالية لمساعدتهم © تحمل مسؤولياتهم . 


خامسا :إدارة المشتريات والمخازن : 
مقدمة : 
وظيفة الشراء:تحتل أهمية كبيرة 4# المنشآت الأعمال التجارية تناظر الأهمية التي تحتلها 
وظيفة الإنتاج 4 منشآت الأعمال الصناعية . وهناك عبارات تؤكد ذلك ؛ منها : السلع المشتراة 
كيدا مقر تصق مباعة 8 والسع التحيد» يع نشيها نيه 
تقسيم السلع الاستهلاكية حسب رغبات المستهلكين إلى : 
-١‏ السلع سهلة المنال : عادة سلع ضرورية يرغب المستهلك 4 شرائها من أقرب مكان وبأقل 
مجهود ويكون على استعداد لإحلال علامة محل أخرى ويشتريها بكميات صغيرة . 
؟- سلع التسوق : يرغب المستهلك عند شرائها 4 أن يختار بين العلامات وأن يقارن بين 
الأسعار» » وأن ينتقل ‏ سبيل ذلك من مكان إلى مكان » باذلا وقتا ومجهودا » حتى 
يتخذ قراره بالشراء . 
؟- السلع الخاصة : هي التي يشتريها المستهلك بالعلامة » وليس على أساس السعر . ويكون 
على استعداد للبحث عنها وبذلك كل جهد ووقت للحصول عليها . 
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موقع وظيفة الشراء : 

ونظرا لآهمية وظيفة الشراء 4 المنشآت نجدها تحتل موقعا ضمن مستوى الإدارة العليا 2 

القكن كه المصبيردوسن حضون نتناك إذارة بترططرنة للقدراف و دار اكه افوس درف أذ اتش نت 
الكيرة ذات القروع. وتسدو انشطة تجهاز الشراء فيفل هذه العالات وله تستصر على همين ظلبات 
الشراء . فتكون هناك بحوث واتصالات لجمع أكبر كمية من المعلومات عن مصادر التوريد 
عه تيان الأمض ررقتي اعون التدابدة قرم ابد كيو مضالف برقا ردابت لديو ان الحبيدة 
شروط ممكنة قبل عقد الصفقات . كما تحتاج التعاقدات إلى متابعة منظمة حتى يتم استلام 
المواد طبقا للشروط و المواصفات و تسديد فواتير الموردين. 

تفييم أداء إدارة المشتريات : 

عن طريق تحليل نقاط الضعف و القوة 4 الشركة يمكن التعرف على نقاط القوة فيجرى 

دعمها وتشجيع استمرارهاء ونقط الضعف فيجرى علاجها والعمل على عدم تكرارها. ويتم تقييم 
الأداء من داخل جهاز الشراء نفسه؛ وهو ما نسميه التقييم الذاتي. كما يتم التقييم عن طريق رفع 
التق رمرافمق إذازه الستعرياتيفزيامة كتاف سجنؤه إلى الإدازه الفلنا جه امنكناة ونهيية القييم 
الداخلي . وقد يتم التقييم عن طريق مكاتب خارجية متخصصة . إذا كانت هناك حاجة إلى ذلك : 
ويسمى بالتقييم الخارجي . 

وظيفة التخزين 

زوأ مقس قله( الشموافى إداوه انوا امتكويين للكنانك التمط يل وخدونة زهان ههزن الإنساعها 
تخطيط الإنتاج يحتاج إلى إعداد جدول الإنتاج الذي يحتاج بدوره إلى تخطيط الاحتياجات من المواد 
وم ف تخطليظ ا تظافة الأنداحية وف حال اناك مح وافيرة اتقطةه تبني طقن على اسان خطله 
المواد. يمكن تقسيم المخزون إلى أربعة آأقسام 

-١‏ المواد الخام. 

شرو توت التشتفين 

“- مدخلات أخرى مثل:الأدوات المكتبية» و أدوات الصيانة و التنظيف. 

غ- سلع تامة الصنع (مخرجات) 

اضواية شوو ملسي شك عاو له لدتسي فيل أفلى ١:‏ لنفقا بت اند فوفة العمل الكحؤيتية 
ذاتها ولكن أيضا نفقات المستودع وآيضا الخسائر المترتبة عن تجميد فيمة السلع المخزنة بدلا من 
بيعها لذا يستلزم الأمر جعل هذه النفقات 4 حدها الأدنى. 


حك 
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سادسا : إدارة المعلومات 

تعريف المعلومات: هي مجموعة من الحقائق و المفاهيم التي تخص أي موضوع و التي 
تكون الغاية منها تنمية زيادة معرفة الإنسان. ويقصد بالمعلومات البيانات التي يتم معالجتها بحيث 
تصبح ذات دلالة ومعنى و البيانات عبارة عن رموز مجردة من المعنى الظاهري و تعتبر المادة الخام التي 
يمكن ان تكون كمية يمكن فياسها او غير كمية مثل العادات والتقاليد. 
تعريف نظام المعلومات: هي عبارة عن شبكة متناسقة من إجراءات تكرير المعلومات بهدف تزويد 
المدير بمعلومات آنية تخدم اتخاذ قرارات فعالة وهي معلومات تصف العمليات الداخلية والخارجية 
التي تقوم بها المنشاة ونصف هذه المعلومات حاضر وماضي ومستقبل المنشاة 
تعرف نظم المعلومات الإدارية: بآنها مجموعة من العمليات التي تزود المنظمة بالبيانات و المعلومات 
اللازمة للقيام بوظائفها و أنشطتها و بأفضل الطرق. 
آهمية إذازة نظله القلونات 


أهداف نظام المعلومات 

3ت" شويع التاق ]ل معدف اتويات الأذاويةعتد الماح تلفرسن 'مماوسسة وكاكني ادك 
الايتعينة و الشظية و السيطر ة. 

2 تكرايد واتوضيح قثوات الاتصضان ياو عبوذيا ببق الوسوات الأذارية جف اتج التسنهيل 
عملية الاسترجاع. 

؟- تقييم نشاطات المنظمة و تقييم النتائج بغفية تص حي الانحرافات. 
غ- تهيئّة الظروف لاتخاذ قرارات فعالة عن طريق تجهيز المعلومات بشكل مختصر و 2 
الؤقك التائضي: 

كالسا فق هلان "القتجو ومسكقيل :التهلدة و تعفن بش لتر يفيه اعفاد الاج ميات الاكية 
ف خالة وبجوى باق كف كتنقة امراف 

1- إمكانية الاستفادة من هذه النظم بإصدار تقارير سواء كانت تجمعيه أو تفصيلية آنيا أو 
فيو دقصها! سر تفن نه ناك المطلية 

- حفظ البيانات و المعلومات التاريخية الضرورية التي تعتبر أساس # عملها. 

- البث الانتقائي للمعلومات و تزويد المستفيدين و الباحثين بالمعلومات التي يرغبون بها 
بشكل فردي أسبوعيا و شهريا... الخ. 
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9- الإحاطة المستمرة بالمعلومات التى تخدم المستفيدين عن التطورات الحديثة 4 ما يخص 
نشاطات المنشأة أو المستفيد. 
-٠‏ الرد على الاستفسارات و تكون عن طريق التحاور بين المستفيد و النظام. 


العوامل المؤثرة في نظام المعلومات: 


يحتوي على كمية كافية من المعلومات لتلبية احتياجات كافة مستويات الإدارة. 
-١‏ تنظيم جيد للمعلومات و لمصدرها. 
؟- خبرة و حكفاءة الأشخاص الذين يقدمون خدمة المعلومات . 
؟- الوعي الكات لدى المستفيدين من نظام المعلومات و مدى تفاعلهم معه 4 نظم المعلومات 


الإدارية 


أهمية إدارة نظام المعلومات 
تحتاج المنظمات اليوم أيا كان حجمها او نوع نشاطها إلى حجم هائل من المعلومات و البيانات 
التي تساعدها للقيام بأنشطتها و فعاليتها بغية تحقيق الأهداف التي ترغب المنظمة تحقيقها 2 
كافة مستوياتها الإدارية المختلفة و تحقيق وظائفها 4 التخطيط و الرقابة و التنظيم و اتخاذ 
القرارات لكونها تحتاج بشكل دائم و مستمر للمعلومات لغرض تنفين هذه الوظائف..نجاح العملية 
الإدارية 4 المنظمة يتوقف على قدرة المنظمة على جمع و ترتيب وتنظيم المعلومات و استثمارها لاتخاذ 
قراواية كمد على الكاواتك] اصيععيكفة: 
مكونات نظام المعلومات 
-١‏ تتكون نظم المعلومات الإدارية من خمس موارد رئيسية و مهمة يجب على المنظمة أن 
تكون قادرة على تفعيل الاستفادة من هذه الموارد الخمسة لتحقيق الاستخدام الأمثل من 
نظام المعلومات. 
*"- الموارد البشرية : يجب على الأفراد مواكبة التطور الحاصل 4# نظام المعلومات عن طريق 
التدريب وتشمل هذه الموارد مستخدم نهائتي : المدير » المحاسبة . 
؟- تخصصي نظم المعلومات : يشمل الأفراد المتخصصين 2# تطوير وتحليل وتصميم وتشغيل 
نظام المعلومات ويشمل ما يلي :المبرمجين ؛ محللي النظام » مشغلي الحاسوب. 
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7بج711:833 > 0114 
'المؤارة اناد تكسسة الأعهرز توالتكرناث الاذية واكوانة الستعمة نط معانهة الياتات 
وهي لا تتضمن الأجهزة فقط مثل أجهزة الحاسب الآلي بل ومدى إمكانية تحديث هذه 
الأجهزة بشكل دوري ومنظم . 

6- موارد البرمجيات : هي الأنظمة والبرامج التي تشغل الأجهزة من البيانات والمعلومات وتحدد 
العمليات التي تسودها الأجهزة وتشمل : برمجيات النظم » برمجيات التطبيقات » 
الإجراءات. 

5- موارد البيانات : تعتبر البيانات جزءا أساسيا من أصول المنظمة ويتضمن جميع مكونات 
تكنولوجيا المعلومات اللازمة للمنظمة من يستطيع خدمة المستخدم النهائي ويمكن أن 
فكة مواود النناناك شيك لاض حون سكو ينانف مجان ورنضية أو ينك العا تاق 

بنك .:سوازخ الشسيكاع و الاتصبان #ققي انق كاك :والاتعنالات تهريا اها هو الموا ره 
جميع أنواع نظم المعلومات حيث انتشرت العديد من أنظمة خزن المعلومات وتمريرها مثل 
الانترنيت والانترانيت والتي يتم من خلالبا نقل بيانات ومعلومات سواء داخل أو خارج 
المنظمة. 


-1١١؟-‎ 


التخصص 6 دار الوحدة العاشرة 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال وظائف منشآت الأعمال 

ج0772__0 +7327 اجبوتررب 200001111866930 

تدريبات عامة على الوحدة 

ما هي العوامل المحددة لاختيار موقع المصنع ؟ 

قارن بين التصميم حسب العملية والتصميم حسب المنتج ؟ 

عرف التسويق واذكر أنواع استراتيجيات التسويق ؟ 

قارن بين تخطيط المنتج وتخطيط السوق ؟ 

تحدث عن مصادر الحصول على الأفراد ؟ 

اذكر أقسام السلع الاستهلاكية ؟ 

تحدث عن الاحتياجات المالية 6 

ما هو المقصود بنظم المعلومات الإدارية؟ 

أذكر فوائد نظم المعلومات الإدارية؟ 


1١1١" 


الشتخصص 5 دار 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال 


المراجع 


ربكي 4117705 514 240886 


المراجع 


سعمدين إبرانه المزيغرى :اسلو لقره :فا قد القوان الساية 
ط١ا‏ 2 /7ا١ا5١اه.‏ 
د..بسيؤق ابزاهيم تحمادة :دو ن:وسائل الاتضال 4 صتع:القرارات 
بيروت : مركز دراسات الوحدة العربية » 19191 م . 
ابراهيم سعد الدين وآخرون : كيف يصنع القرار 4 الوطن العربي 
الوحدة العربية » ١90‏ م. 
الأسلوب العلمي 4 اتخاذ القرارات السليمة 
حدة 4 الشركة التعان: الصنتافية 127 
د . مدني عبد القادر علاقي : دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية 
فضل الله على غضل الله : نظريات التنظيم الإداري . 
الإنازات العرنية المتهذة؛ اللظطيحة العضرية ظ +151 
سليمان بن محمد المالك : صانعوا القرارات الإستراتيحية . 
الوياقر + جاكتية لللفقين الوظنية ب عل اده ل هده 
د. رفيعة حسن : محاضرة لطلبة دبلوم عالي 2# الإدارة 
الخرطوم : أكاديمية السوذان للعلوم الإدارية » 1487م . 
فاع النعدز قفن شري مضاعة الكراز 
الرياض : مكتبة الملك فهد الوظنية » بدون تاريخ . 
ابراهيم محمد بدوي : صنع القرارات ومراجعة المعلومات 
الرياض : الإدارة العامة » عدد ”4 . محرم ١4٠0‏ ه . 
نصيطاتي فكب شناويقن #الإذارة لدي 
عمان : كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ‏ الجامعة الأردنية ‏ عمان . 
د. محمود عساف : أصول الإدارة 
المنصورة : مكتبة عين شمس القاهرة 
د. محمد مصطفي الخرشوم : إدارة الأعمال 
الووافف وحصي اللتشرف مل ان الاق : 


بيروت : مركز دراسات 


ط لا 2 1١51١اه.‏ 


التخصص 6 دار 
١ 5‏ المراجع 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال 


سس 
د . صلاح الشنواني : التنظيم والإدارة 4 قطاع الأعمال 
الاسكندرية : كلية التجارة ‏ جامعة الاسكندرية . طيعة 1994 م . 
© التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية » د. مصطفي محمود أبو بكر 
© الإدارة والفراغ » وفعاليات التخطيط والرقابة » د . أحمد عرفة » د. سمية شلبي 
© الإدارة الاستراتيجية : أصول عملية وحالات عملية » د. كامل السيد غراب 
© التخطيط أو خطوات النجاح أسرار التخطيط الأكثر إنتاجية » تأليف د. جميس أر. 
شيرمان » ترجمة . أ. محمد طه على . 
© تحديات العولمة والتخطيط الاستراتيجي » د . أحمد سيد مصطفي . 
©» كيف تدير منظمتك استراتيجيا إزاء التحديات العالمية » أفاق اقتصادية العدد ”1 / ١9950‏ 
م / ص 1170-4181 . 
غ. الدوريات 
مجلة آفاق الأهلي : نشرة دورية تصدر عن البنك الأهلي التجاري » العدد "١‏ فبراير ٠٠١١‏ م . 
خالد بن محمد غزي:الاتصالات الإدارية» مجلة الاتصالات السعودية العدد 1"» شوال ١57*‏ ه . 
الدكتور / زكي محمود هاشم : 
الاتجاهات الحديثة 4# إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ومنشورات ذات السلاسل » الطبعة الثانية 
86 ها. 
على فهيد فهد الشريف :أثر تعاقب القيادات الإدارية على كفاءة وفاعلية عملية الاتصال الرسمي » 
كلية الاقتصاد والإدارة . 


الشتخصص 5 دار 
ش المحتويات 
إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال 


المحتوبات 


الموضوع رقم الصفحة 

الوحدة الأولى : الإدارة وماهيتها ١‏ 
- أهمية دراسة الإدارة ١‏ 
- هل الإدارة علم أم مهنة أم فن 
- نظريات الإدارة ؟ 
الوحدة الثانية : التخطيط 1 
- مفهوم التخطيط ين 
- أهمية التخطيط وفوائده بن 
- مشاكل عملية التخطيط 1 
- زيادة فاعلية الخطة ا 
- أنواع الخطط 17 
- فوائد مشاركة العاملين 4# رفع الخطط للمنظمة 15 
- مراحل إعداد الخطة 3" 
الوحدة الثالثة : اتخاذ القرارات 51 
- مراحل عملية اتخاذ القرارات 1" 
- عوائق اتخاذ القرارات ب 
- عوامل ينبفي أخذها 2 الحسبان 1 
الوحدة الرابعة : التنظيم 30> 
- أهداف التنظيم 3 
- خطوات التنظيم 3/1 
- مبادئ التنظيم لك 
- الحاجة إلى إعادة التنظيم 6١‏ 
- البيكل التنظيمي 43 
- أشكال الخرائط التنظيمية 25 
- مصادر السلطة 0 
- أنواع السلطة الإدارية .6 
- المركزية واللامركزية 0 
الوحدة الخامسة : القيادة 0/1 
- أنواع القيادة 6 
- نظريات القيادة 51 
- صفات القائد الفعال 3 
الوحدة السادسة : الاتصالات الإدارية 14 

- مقدمة 7 














































































































الشتخصص 6 دار 


إدارة مكتبية مبادئ إدارة الأعمال 5 

- تعريف الاتصال 7 

- طرق الاتصال 7 

- تدفق الاتصال 7 

- عملية الاتصال نف 

- معوقات عملية الاتصال 74 

- زيادة فعالية الاتصال 7" 

- اختيار وسيلة الاتصال اف 
الوحدة السابعة : الحفز الإنساني 70 
- نظريات الحفز 7 
- نظرية الحاجات لماسلو 78 
- نظرية هيرزبيرج 1 
الوحدة الثامنة الرقابة الإدارية م 
- مفهوم الرقابة 0 
- أنواع الرقابة 1 
- خطوات الرقابة // 
- خصائص الرقابة الإيجابية الفعالة 9 
الوحدة التاسعة : أشحال الملكية 4 مشروعا ت الأعمال 1 
- المنشأة الفردية 4 
- شركات التضامن 9 
- شركات التوصية بالأسهم 40 
- الشركات المساهمة 10 
الوحدة العاشرة : وظائف منشآت الأعمال 1/1 
- وظيفة الإفرار 3 
- وظيفة التسويق لو 
- وظيفة الإنتاج دل 
- الوظيفة المالية ل 
- وظيفة الشراء ل 

المراجع 

















































































































